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Anna Adamik

Wstep

W krajach o gospodarce rynkowej mala firma jest najpopularniejszg, a zarazem naj-
bardziej dynamiczng formg dziatalnosci gospodarczej. Male i srednie przedsiebiorstwa
intensywnie przyczyniaja si¢ tam do rozwoju i dobrobytu gospodarki oraz odgrywaja
role stabilizatora gospodarczego. Bezspornym jest wiec fakt, ze nalezy monitorowaé
i wspiera¢ procesy rozwoju i ksztalttowania konkurencyjnosci tej grupy organizacji.

Aby przyblizy¢ czytelnikom mozliwo$¢ uczestniczenia w tym procesie, przygoto-
wano niniejsza monografie. Skierowana jest ona zaréwno do oséb zajmujacych sie ba-
daniem problemdw zarzadczych i rozwojowych MSP, jak i do studentéw zarzadzania,
ktérzy zglebiajac tajniki zakladania, prowadzenia oraz rozwoju réznego typu organiza-
cji, musza takze rozumie¢ specyfike prowadzenia dzialalnosci gospodarczej w malym
wymiarze. Mamy nadzieje, ze siegna po nig takze praktycy (wlasciciele i menedzerowie
MSP), ktorych zainspiruje przy podejmowaniu decyzji ksztaltujacych przysztosé i kon-
kurencyjnos¢ prowadzonych przez nich firm.

W prezentowanej pracy przedstawiciele wiodacych polskich uczelni wyzszych sta-
rajg sie przyblizy¢ nie tylko specyfike proceséw ksztaltowania konkurencyjnosci ma-
tych i srednich przedsigbiorstw, ale i podzieli¢ si¢ wynikami swych badan nad dziata-
niami budujacymi ich przewage rynkowa w réznych obszarach.

Aby ptynnie poprowadzi¢ zainteresowanych przez omawiane zagadnienia, podzie-
lono monografie na cztery czesci. Pierwsza stanowi wprowadzenie do dalej poglebia-
nej tematyki. Zebrano w niej oméwienia podstawowych dla ksztaltowania konkuren-
cyjnosci i przewagi konkurencyjnej obszaréw. Analizy rozpoczynaja badania istoty
konkurencyjnosci, przewagi konkurencyjnej MSP oraz czynnikéw je ksztaltujacych.
Przyblizone zostaly kwestie zasobowe jako elementy determinujace efektywnos¢ ba-
danej grupy przedsigbiorstw. Wsréd zasobow istotnych dla konkurencyjnosci MSP
w szczegblny sposdb doceniono wizerunek i marke.

Cze$¢ druga dotyczy uwarunkowan i strategii majacych dzi§ znaczny wplyw na
konkurencyjno$¢ matych i $rednich przedsiebiorstw. Przedstawiono w zwigzku z tym
problematyke zarzadzania relacjami z interesariuszami oraz réznego typu determi-
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nanty wyboru strategii rynkowych. Zaznaczono znaczenie w procesach ksztaltowania
przewagi konkurencyjnej MSP nie tylko rozwigzan innowacyjnych, ale i umiejetnego
nasladownictwa. Przeanalizowano coraz to szerzej dyskutowane i praktykowane logi-
styczne aspekty funkcjonowania matych przedsigbiorstw, w tym zarzadzanie tancu-
chem dostaw oraz dziatalno$¢ w przestrzeni wirtualne;j.

W czesdci trzeciej starano si¢ zaznaczy¢, ze w procesach ksztaltowania przewagi
konkurencyjnej MSP wyjatkowa role odgrywa umiejetno$¢ wspolpracy z otoczeniem
rynkowym. W tym celu na wstepie przedstawiono role menedzeréw w procesach
wspotdzialania firm sektora MSP, a w dalszej kolejnosci ukazano korzysci ptynace z ko-
operacji opisywanej grupy przedsigbiorstw z zewnetrznymi podmiotami rynkowymi.
W ramach poglebienia analiz skupiono si¢ nad motywami podejmowania przez MSP
zwigzkdw wspdlpracy. Zaznaczono tez istotng role modelowania biznesu i procesow
oftshoringu.

Cze$¢ czwarta to zasygnalizowanie waznej dla ksztaltowania konkurencyjnosci
i przewagi MSP zdolnosci do wychodzenia i skutecznego funkcjonowania na rynkach
zagranicznych. Wage problemu ukazuja analizy zestawiajace poziom zaangazowania
w internacjonalizacj¢ z wynikami ekonomicznymi przedsigbiorstw. Watek ten rozwija-
ja badania proceséw budowy przewagi konkurencyjnej kreowanej przez MSP w drodze
umiedzynarodowienia dziatalnosci.

Wydaje sie, ze poruszane w poszczegolnych rozdzialach zagadnienia nie tylko
poglebiaja wiedze z zakresu procesow i uwarunkowan dziatan ksztaltujacych konku-
rencyjnos¢ funkcjonujacych wspolczesnie matych i srednich przedsigbiorstw, ale i ja
znaczgco empirycznie weryfikujg. Praca ta moze zatem stanowi¢ wartosciowy wklad
w procesy glebszego poznania, lepszego zrozumienia i sprawniejszego prowadzenia
dzialalnosci gospodarczej w mniejszych rozmiarach. Jednoczesnie tworzy tez mozliwo-
$ci nie tylko dalszych przemyslen i badan w tym zakresie, ale i inicjowania i podejmo-
wania strategicznych dla wielu przedsiebiorstw realnych zmian organizacyjnych oraz
inwestycji.
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1.1. Wprowadzenie

Ze wzgledu na rosnaca wraz z procesami globalizacyjnymi role konkurencji nasila sie
w ostatnich latach zainteresowanie towarzyszacymi jej procesami konkurowania. Coraz
wiecej osob pisze o konkurencyjnosci, klasyfikuje ja, a takze prébuje definiowac. Nie-
stety, czesto nie ulatwia to zrozumienia istoty tego zjawiska, przeciwnie — wprowadza
pojeciowy i klasyfikacyjny chaos. Coraz czgsciej pojecia konkurencji, konkurencyjnosci
i zwigzanej z nimi przewagi konkurencyjnej s3 mylnie uzywane, a nawet bezpodstaw-
nie zastepowane. Taki stan nie tylko nie ulatwia badan literaturowych zagadnienia,
ale i analiz praktycznych z tego zakresu, a stanowig one obszar coraz istotniejszy dla
dlugookresowego rozwoju wspolczesnych przedsiebiorstw.

Wiedza o istocie i skutecznym ksztalttowaniu konkurencyjnosci jest dzi$§ w szcze-
g6lny sposob niezbedna dominujacym w wiekszosci systeméw gospodarczych ma-
tym i $rednim przedsigbiorstwom, ktére cho¢ odgrywaja kluczowa role w gospodarce,
a w wielu przypadkach posiadajg specyficzng dla siebie przewage konkurencyjna, to
jednak wciaz nie maja takiej sity przebicia na rynku jak duze przedsigbiorstwa.

Sytuacja ta zainspirowata badaczy do podjecia proby systematyzacji zagadnienia
konkurencyjnosci oraz ukazania specyfiki konkurencyjnoéci matych i §rednich przed-
siebiorstw w teorii i praktyce. Staly si¢ one w ten sposéb celem tego rozdziatu. W cze-
$ci empirycznej skupiono uwage na MSP regionu 16dzkiego, gdyz te grupe przedsie-
biorstw autorka od kilku juz lat obserwuje w ramach badan prowadzonych w Katedrze
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Zarzadzania Politechniki Lodzkiej, a zachowania wérdéd nich dostrzezone ukazuja
pewne tendencje charakterystyczne dla wiekszosci malych i §rednich przedsiebiorstw.

1.2. Podstawy teorii konkurencyjnosci
i przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw

Konkurencyjnos¢, jak pisze M.J. Stankiewicz [2002, s. 86], byla zawsze istotnym wa-
runkiem powodzenia przedsiebiorstw, a w dobie rozszerzania si¢ rynkéw unijnych
i globalizacji stala si¢ imperatywem kategorycznym ich istnienia. Przedsi¢biorstwa
niekonkurencyjne, niezdolne do tworzenia tej wartosci co najmniej na poziomie nor-
malnym, musza po prostu upa$¢, dlatego kluczowym zadaniem zarzadzania przed-
siebiorstwem jest zapewnienie mu odpowiedniego poziomu konkurencyjnoéci. Czym
zatem jest ta ,,magiczna” konkurencyjno$¢? Literatura tematu podpowiada, iz konku-
rencyjno$¢ mozna rozumie¢ na co najmniej dwa sposoby: (1) jako atrybut, ceche, wynik
czy rezultat, lub tez (2) jako proces dochodzenia do cechy, atrybutu, wyniku, rezultatu,
jakim jest konkurencyjnos¢, co jest jednoznaczne z realizowaniem procesu konkuro-
wania, czyli dochodzenia do konkurencyjnosci [Gorynia, 2009, s. 48]. Konkurencyj-
nos¢ jest wiec z jednej strony cechg skutecznie dzialajgcego przedsigbiorstwa (ujecie
atrybutowe), z drugiej za$ jest procesem, w ktorym przedsiebiorstwa rywalizujg, zabie-
gajac o jak najkorzystniejsze uregulowania obszaréw ich dzialania (ujecie procesowe).
Konkurencyjnos¢ moze wiec by¢ postrzegana jako zdolno$¢ do budowania bogactwa
i dobrobytu, a bycie konkurencyjnym to posiadanie wigkszej zdolnosci do takiego wias-
nie rozwoju. W ten sposéb konkurencyjno$¢ procesowa prowadzi do osiaggania konku-
rencyjnosci w ujeciu atrybutowym.

Nie powinno zatem dziwi¢, ze majac na uwadze pierwsze z podejs¢ do definiowania
konkurencyjnosci, tzn. ujgcie atrybutowe, badacze konkurencyjnosci uznaja ja za:

e umiejetno$¢ podejmowania dziatan zmierzajacych do podniesienia swej atrakcyj-
nosci,

e dysponowanie zdolnosciami i potencjalem umozliwiajacymi osiggniecie przewa-
gi konkurencyjnej,

¢ zdolnos$¢ do przeciwstawiania si¢ konkurencji [Burnewicz, 1993, s. 23],

e umiejetno$¢ konkurowania, a wigc dzialania i przetrwania w konkurencyjnym
otoczeniu [Gorynia, 2002, s. 48],

e pozycje jednego podmiotu gospodarczego w stosunku do innych podmiotéw go-
spodarczych, ustalona poprzez poréwnanie jakoséci dziatania i rezultatoéw w kategoriach
wyzszosci lub nizszosci [Opolski, 2000],

¢ zdolnos$¢ przedsiebiorstwa do sprostania konkurencji ze strony innych podmio-
tow, utrzymywania i powiekszania udzialéw rynkowych oraz osiggania w zwigzku
z tym odpowiednich zyskéw [Nowakowski (red.), 2002, s. 32],
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¢ zdolnos¢ przedsiebiorstwa do oferowania wlasciwych towaréw i ustug, o odpo-
wiedniej jakosci i cenie, we wlasciwym czasie [Olczyk, 2008, s. 15], co w praktyce
oznacza efektywniejsze od innych podmiotéw rynkowych zaspokajanie potrzeb kon-
sumentow,

¢ zdolno$¢ do zréwnowazonego rozwoju w dltugim okresie oraz daznos¢ do utrzy-
mywania i powiekszania udziatéw rynkowych [Lubinski, 1995, s. 10],

e relatywna zdolnos¢ do forsowania wlasnego systemu celow, zamierzen badz war-
tosci [Jakubik, 2001, s. 3],

¢ zdolnos¢ do podnoszenia przez przedsiebiorstwa efektywno$ci wewnetrznego
funkcjonowania poprzez umocnienie i poprawe swojej pozycji na rynku,

¢ zdolno$¢ przedsigbiorstwa do wytwarzania dobr (§wiadczenia ustug), ktére w wa-
runkach wolnego i rzetelnego rynku sg akceptowalne przez ich odbiorcéw [Dobiegata-
-Korona, Kasiewicz, 2002, s. 90],

e swoistg wlasciwo$¢ przedsigbiorstwa, polegajaca na skutecznym utrzymywaniu
rosnacej i wyzszej od pozostalych uczestnikéw rynku efektywnosci i produktywnosci,
czyli krétko méwiac, atrakcyjnosci rynkowej [Malara, 2006, s. 159],

e posiadanie przez przedsigbiorstwo umiejetnosci osiggniecia pozycjilidera w bran-
zy [Faulkner, Bowman, 1996, s. 44] dzieki zastosowaniu wszelkiego rodzaju proceséw,
narzedzi i przeprowadzeniu dzialan, ktore prowadzg do zwigkszenia wartosci uzytko-
wej postrzeganej przez klienta (konkurencyjnos¢ podstawowa),

e umiejetnos$¢ zdobycia trwalej pozycji konkurencyjnej (konkurencyjnos¢ klu-
cZowa),

* wlasciwos¢ okreslajacag mozliwoséci kreowania tendencji sprzyjajacych rozwojowi
przedsiebiorstwa w sposob ciagly,

¢ zdolnos$¢ do sprawnego, czyli skutecznego, korzystnego i ekonomicznego osiaga-
nia celéw na rynkowej arenie konkurencyjnosci [Stankiewicz, 2002, s. 36] z wykorzy-
staniem dowolnej liczby narzedzi, instrumentéw, strategii, czynnikéw oraz technik
konkurowania,

e bardzo istotng wlasciwos$¢ przedsigbiorstwa zwigzang z formulowaniem i kreacja
strategii rozwoju przedsiebiorstwa.

Oceniajac przedsigbiorstwo uwzgledniajace takie podejscie, uzyskujemy swoistego
rodzaju fotografie zestawu cech, ktore opisuja jego konkurencyjnos¢ w danym momen-
cie. Jest to analiza konkurencyjnosci w ujeciu statycznym. Poprzez pordwnanie wynikéw
firmy z wynikami rywali mozna ustali¢ jej konkurencyjnos$¢ ex ante, czyli konkurencyj-
nos¢ prospektywna (mozliwg przyszia pozycje konkurencyjng przedsigbiorstwa). Na jej
podstawie planuje si¢ strategie konkurowania danej firmy, czyli strategie dochodzenia
od konkurencyjnosci potencjalnej (ex ante) do konkurencyjnosci zrealizowanej, rzeczy-
wistej (ex post). Osiagnigcie zadanej pozycji konkurencyjnej jest zwykle uwarunkowane
uzyskaniem przewagi konkurencyjnej w zakresie zgromadzonego w organizacji poten-
cjatu konkurencyjnego (zasoby i umiejetnosci przedsiebiorstwa zaréwno te pierwotne
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i wtorne, jak i wynikowe', a takze te postrzegane szeroko?) oraz (lub) umiejetnosci wy-
kreowania i skutecznego zrealizowania atrakcyjnej strategii konkurencyjnej. Strategii
sprawnie wykorzystujacej indywidualnie przez kazde przedsigbiorstwo generowane
instrumenty konkurowania, tzn. $rodki $wiadomie kreowane przez przedsiebiorstwo
w celu pozyskania kontrahentéw dla obecnej lub projektowanej oferty, do ktérych naj-
czedciej zalicza si¢ m.in.: jako$¢ produktéw, ceng, szeroko$¢ asortymentu, reklame, pro-
mocje sprzedazy, zakres §wiadczonych ustug przed- i posprzedaznych, warunki i okres
gwarancji, warunki platnosci, wizerunek firmy, marke produktu.

Przewaga konkurencyjna ujmowana jest zwykle jako wynik zastosowania przez
przedsiebiorstwo specyficznego jedynie dla niego, wyjatkowo skutecznego, zbioru in-
strumentow konkurowania. To takze skutek swiadomego identyfikowania, wdrazania,
rozwoju, ochrony oraz czerpania korzysci z takich unikatowych zasobéw i umiejetno-
$ci (z zakresu wszystkich realizowanych w organizacji ogniw fancucha wartosci), ktore,
bedac poszukiwanymi i cenionymi na rynku, nie sa dostepne w takim samym zakresie
innym konkurentom [Adamik, 2003, s. 195]. Niektorzy utozsamiaja przewage konku-
rencyjng z przewaga pozycyjna, opartg na zdobyciu i utrzymaniu wyzszej wartosci da-
nych wyrobdéw dla klientow lub osiggnieciu nizszych kosztow wzglednych i uzyskaniu
dzigki temu korzystniejszego udzialu rynkowego i wyzszej zyskownosci dziatan [Day,
Wensley, 1988]. Inni natomiast okreslajg ja jako zbidr atutéw przedsigbiorstwa cenio-
nych przez rynek, na ktérym to przedsigbiorstwo funkcjonuje [Strategor, 1995, s. 56].
Jeszcze inni traktuja jako mocng strong, w oparciu o ktéra firma bedzie prowadzi¢ wal-
ke konkurencyjng [Romanowska, 1995, s. 117]. Warta odnotowania wydaje si¢ takze
interpretacja przewagi konkurencyjnej jako stanu posiadania przez firme¢ warunkow,
zasobow itp. pozwalajacych ochroni¢ zdobytych dotad klientéw przed rywalami, a sie-
bie przed konkurencyjnymi sitami rynku [Thompson, Strickland, 1992, s. 102]*. Czgsto
okazuje si¢ takze przydatne postrzeganie przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa
jako mozliwosci osiggania przez nie wigkszej wartosci dodanej niz inne firmy dzialaja-
ce na tym samym rynku [Lynch, 1997] lub tez jako efektu kreowania i utrzymywania

! Zasoby pierwotne to zasoby, z ktérymi rozpoczynano dziatalno$¢ przedsigbiorstwa, a zatem filozo-
fia dziatania przedsiebiorcy, jego umiejetnoséci w zakresie zgromadzenia w organizacji know-how i innych
zasobOw, w tym wyposazenia w niezbedny do dziatania kapital. Zasoby wtdrne to materialne czynniki
produkgji (np. srodki trwale, materiaty, surowce itp.), zasoby kadrowe, informacyjne, innowacyjne, wy-
pracowane kanaty dystrybucji, sposob zorganizowania przedsiebiorstwa. Zasoby wynikowe to image (wi-
zerunek, marka), przywiazanie nabywcy do produktu (lojalno$¢ klienta) itp.

2 Dostrzegane w kulturze przedsigbiorstwa, szeroko pojetych zasobach, strukturze organizacyjnej,
wizji strategicznej przedsigbiorstwa oraz wlasciwej dla przedsiebiorstwa strategii dziatania.

* Szanse na nig maja ci, ktorzy: (1) potrafig zgromadzi¢ i w konkurencyjny sposéb wykorzystaé war-
tosciowe, rzadkie, trudne do nasladowania i niezastgpowalne zasoby i umiejetnosci (czgsto sa nimi wigz-
ki majatku rzeczowego i nierzeczowego, wlacznie z umiejetnosciami kadry kierowniczej, procesami
organizacyjnymi i procedurami postgpowania oraz informacjami i wiedza, jaka dysponuje firma);
(2) zgromadza zasoby i umiejetnosci wzajemnie ze soba powiazane, kumulujace swa warto$¢, majace
zdolnoé¢ do systematycznego odnawiania si¢ w razie potrzeb.
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lepszych wynikow na bazie posiadanych zasobéw i warunkéw konkurowania na obstu-
giwanych rynkach zaopatrzenia i zbytu niz wyniki konkurentéw [Porter, 1985]. Mozna
tez dostrzec, ze wiaze si¢ ja w literaturze z umiej¢tnoscia stosowania takiej strategii
kreowania wartosci, ktorej nie moga lub nie umieja zastosowa¢ inne firmy w danym
sektorze lub rynku.

W dzisiejszych warunkach rynkowych szczegélnie cennych wskazéwek dostarcza
takze spojrzenie na przewage konkurencyjng jako na rezultat wielu konkurencyjnych
dziatan wykonywanych w ramach ogniw fancucha wartosci, tzn. w procesie produkeji,
marketingu, sprzedazy itp. Ta opracowana przez M.E. Portera koncepcja uswiadamia,
ze podstawowym zrédlem przewagi konkurencyjnej firmy jest sprawnosc¢ réznych ro-
dzajow dzialan, jakie organizacja podejmuje, dostarczajac na rynek swoje produkty.
Kazdy rodzaj dzialalnosci (projektowanie produktu, zaopatrzenie, produkcja, marke-
ting, ustugi posprzedazne itp.) ma swoj wkiad w pozycje firmy na rynku i osiggana
przez nig wartos¢. Kazde z tych dzialan moze w swoisty sposob wptywac na wzgledna
wielkos¢ kosztéw przedsiebiorstwa oraz tworzy¢ podstawe procesu zrdznicowania, tak
waznego w procesie budowy przewagi konkurencyjnej [Adamik, Matejun, 2007].

Takie wieloplaszczyznowe postrzeganie przewagi konkurencyjnej generuje wie-
le mozliwosci w zakresie identyfikowanych w przedsigbiorstwach rodzajow przewagi.
Potencjal firmy moze rodzi¢ przewage konkurencyjng zaréwno o charakterze zewnetrz-
nym (zwigzana z wyjatkowym wyrdznieniem sie firmy na rynku, w branzy, w oczach
klientow), jak i wewnetrznym (budujaca sprawniejszy potencjat zasobow i umiejetno-
$ci firmy) [Lambin, 2001]. Ponadto obserwujac areng, na ktdrej firma skutecznie konku-
ruje, mozna dostrzec badz jej przewage lokalna (miejscowa/regionalng, krajows), badz
tez globalna (w skali miedzynarodowej) [Stankiewicz, 2002]. Analizujgc zas wypraco-
wane bazy przewagi, mozemy, wzorujac si¢ na koncepcji Portera [Porter, 1985], méwic
tez o przewadze kosztowej, gdy zdolnosci firmy pozwolity w istotny sposéb obnizy¢
koszty jej dzialan organizacyjnych badz rynkowych, oraz o przewadze dyferencjacyj-
nej [Kaleta, 2000, s. 164-169], gdy potencjat firmy umozliwia jej ponadprzecietne pozy-
tywne wyroznienie si¢ z grona rywali rynkowych, np. przez przywddztwo jakosciowe.

W nowszych podejsciach podejmujacych sie identyfikacji i oceny przewagi konku-
rencyjnej mozna odnalez¢ zachety do obserwowania przewagi naturalnej, przewagi re-
lacyjnej [Ob1dj, 2001], przewagi informacyjnej [Wrzosek, 1999], przewagi elastycznosci
[Zalewski, 2004], przewagi czasowej [Pierscionek, 2003].

Przewaga naturalna jest zwigzana ze szczegolng lokalizacja firmy. Pozwala dzie-
ki lepszemu niz konkurenci usytuowaniu przestrzennemu, np. blisko zasobéw zt6z,
w specjalnej strefie ekonomicznej, w konkurencyjnym klastrze itp., w szerszym stopniu
realizowa¢ oczekiwania interesariuszy, a wiec maksymalizowa¢ ich zadowolenie i po-
zytywna oceng firmy.

Przewaga relacyjna umozliwia poprzez nawigzane z wyselekcjonowanymi partne-
rami powiazania podnoszenie jakosci ich dziatan, co przy jednoczesnym umiejetnym
ograniczaniu/ksztaltowaniu kosztéw daje szans¢ na podnoszenie cen i prowadzi do
podwyzszania rentownosci dziatalnosci.
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