WKL

STUDIA | PRACE WYDZIALU NAUK EKONOMICZNYCH | ZARZADZANIA NR 17

Maria Biatasiewicz

WYBRANE ASPEKTY KONKURENCYJNOSCI PRZEDSIEBIORSTW

Wstep

Warunkiem przetrwania i rozwoju kazdego przedsigbiorstwa, zwlaszcza w burz-
liwych czasach, jest konieczno$¢ wnikliwej oceny firmy na rynku, a takze rozwijanie
koncepcji dziatania, ktoéra zapewni utrzymanie, umacnianie i rozwijanie przewagi
konkurencyjnej. Ksztaltowanie przewagi konkurencyjne;j firmy jest istotnym sktad-
nikiem zarzadzania strategicznego, zwlaszcza w tych obszarach, ktére wptywaja na
jej pozycje ekonomiczng i wizerunek. Dotyczy to takze przedsigbiorstw sektora ma-
tych i $rednich przedsigbiorstw (MSP), tyle ze podejscie strategiczne musi uwzgled-
ni¢ jego specyfike.

1. Specyfika matych i srednich przedsiebiorstw

Mate i $rednie przedsiebiorstwa roznia si¢ zasadniczo od duzych firm!. W funk-
cjonowaniu matej firmy gtowna role odgrywa wiasciciel — przedsigbiorca. To na nim
opiera si¢ cale przedsigwzigcie, to on, zwykle jednoosobowo, podejmuje decyzje, co
oczywiscie nie wyklucza mozliwosci zasiggania opinii, ale wowczas i tak ostateczna
decyzja nalezy do niego. Zaktadanie, a p6zniej prowadzenie biznesu w duzej mie-
rze opiera si¢ na do§wiadczeniu i intuicji i nie wymaga sformalizowania w postaci

' Por. 1. Janiuk, Strategiczne dostosowanie polskich malych i Srednich przedsiebiorstw do kon-
kurencji europejskiej, Difin, Warszawa 2004, s. 16—18; K. Poznanska, M. Schulte-Zurhausen, Kryteria
klasyfikacji matych i srednich przedsiebiorstw, ,,Przeglad Organizacji” 1994, nr 2, s. 26-27.
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biznesplanu, jesli przedsigbiorca nie ubiega si¢ o zewnetrzne zrddta finansowania.
Na ogo6t bowiem, a zwlaszcza w fazie zakladania firmy, wykorzystywany jest jego
kapitat lub kapitat rodziny, co tym samym ogranicza skal¢ dziatalnosci. Male i $red-
nie firmy wobec ograniczonych mozliwosci finansowych najczgsciej maja zasieg
lokalny.

Zarzadzanie mata firma jest oparte na prostych, niesformalizowanych struktu-
rach, co czyni je elastycznymi. Wlasciciel-przedsigbiorca bezposrednio kieruje fir-
ma, jego kontakty rowniez maja bezposredni charakter.

Male i §rednie przedsigbiorstwa nastawione sa na zaspokajanie potrzeb indywi-
dualnych klientow. Procesy produkcyjne charakteryzuja si¢ niskim podziatem pra-
cy, astosowane uniwersalne maszyny i urzadzenia uniemozliwiaja obnizke kosztow
przy wzroscie produkcji. Przedsigbiorstwa te nie maja statych dziatow badawczo-
-rozwojowych, co uniemozliwia im prowadzenie na szersza skalg prac badawczych
ukierunkowanych na rozwdj produktow i technologii.

Male i $rednie przedsigbiorstwa zatrudniaja niewielka liczbe pracownikéw, co
pozwala na wyrazne okreslenie kontaktow migdzy wszystkimi pracownikami.

2. Zarys koncepciji konkurencyjnosci przedsiebiorstw

Problem konkurencyjno$ci przedsigbiorstw jako podstawowych jednostek go-
spodarowania i badanie konkurencyjnosci polegaja na identyfikacji podstawowych
czynnikéw, zrodet i sposobow ich wptywu na wyniki przedsigbiorstwa. Nalezy za-
uwazy¢, ze zrodta konkurencyjnosci rodza si¢ nie tylko w przedsigbiorstwie w wyni-
ku rozwoju jego zasobow i umiejetnosci, ale takze w jego otoczeniu. Czynniki kon-
kurencyjnosci przedsigbiorstw mozna zatem podzieli¢ na wewngtrzne i zewngtrzne,
materialne i niematerialne zasoby, system funkcjonowania i zarzadzania, struktury
i strategie. Kazdy z wymienionych czynnikdéw i mechanizmow ich powiazan moze
by¢ oceniany jako konkurencyjny badZ niekonkurencyjny na réznych poziomach?.

Konkurencyjnos$¢ przedsigbiorstwa jest kategoria ztozona, a tworzenie i utrzy-
mywanie przewagi konkurencyjnej, bo tak najogodlniej interpretuje si¢ pojgcie kon-
kurencyjno$¢ przedsigbiorstwa, wymagaja odpowiedniego ksztattowania zaréwno

2 Por. M. Porter, Konkurencyjna przewaga narodow, w: idem, M. Porter o konkurencji, PWE, War-
szawa 2001, s. 192; Z. PierScionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorstwa, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 20006, s. 164—165.
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czynnikdw ze sfery realnej, jak i regulacyjnej oddziatujacych w krotkim i dtugim
okresie, ktore docelowo zapewniaja realna konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa. Ina-
czej moéwiac, pozycja konkurencyjna przedsigbiorstwa jest rezultatem oddziatywa-
nia wielu czynnikow 1 wiele moéwi zaré6wno o sile rynkowej i finansowej przedsie-
biorstwa. Utrzymywanie i umacnianie przewagi konkurencyjnej to wazny cel strate-
giczny kazdego przedsigbiorstwa, decydujacy o sukcesie lub porazce.

Ztozonos¢ kategorii konkurencyjno$ci znajduje odzwierciedlenie migdzy inny-
mi w réznorodnosci koncepcji konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. Przez koncepcje
konkurencyjnos$ci przedsigbiorstwa rozumie si¢ sposob osiagania i utrzymania jego
konkurencyjnosci, okreslajacy gtowne instrumenty i mechanizmy konkurowania
w krétkim i dlugim okresie. Glownymi elementami sktadajacymi si¢ na koncepcje
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa sa rynkowe czynniki konkurencyjnosci, struktu-
ry i sposoby ksztattowania konkurencyjnych zasoboéw i umiejetnosci oraz strategie
dziatan konkurencyjnych rozumianych jako zespot dziatan majacych na celu odpo-
wiednie sytuowanie danego przedsigbiorstwa wobec konkurencyjnych firm®.

Zasadniczo wyro6znia si¢ tradycyjne i nowe koncepcje konkurencyjnosci przed-
sigbiorstwa. W tradycyjnym podejsciu zaktada sig, ze wiodaca rola w tworzeniu
1 utrzymywaniu konkurencyjnos$ci odgrywaja podstawowe rynkowe czynniki kon-
kurencyjnosci, czyli koszty, jakos$¢, marketing, pozycja na rynku oraz bezposrednie
ich zrédta. Do tradycyjnych koncepcji konkurencyjnosci zalicza sig nastgpujace’:

— koncepcje konkurencyjnosci kosztowej opartej na efektach wielkiej skali

produkcji, specjalizacji, standaryzacji i do§wiadczenia,

— przywodztwo jakoSciowe i systemy sterowania jakoscia,

— konkurowanie oparte na sile rynkowej przedsigbiorstwa,

— marketingowa koncepcje konkurencyjnosci,

— przywodztwo kosztowe 1 dyferencjacje.

Nowe koncepcje konkurencyjnosci uwzgledniajace dynamiczne zmiany w wa-

runkach funkcjonowania przedsigbiorstw, zwtaszcza w sferze otoczenia konkuren-

3 Por. ibidem, s. 199, 275.
4 Por. ibidem, s. 200.
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cyjnego, koncentruja si¢ na innowacjach i przedsigbiorczos$ci uwazanych za gtowny
atrybut koncepcji konkurencyjnosci przedsigbiorstwa®.

W pelni rozwini¢ta koncepcje strategii konkurencji opracowal w koncu lat 70.
i w latach 80. ubieglego wieku M.E. Porter, §wiatowej stawy specjalista w dziedzinie
zarzadzania strategicznego. Jego koncepcja konkurencyjnosci oparta na ekonomice
przemystu (industrial economics) zaktada dwa modele konkurencyjno$ci: pierwszy,
polegajacy na obnizaniu kosztéw i permanentnej restrukturyzacji (konkurowanie
przez restrukturyzacjg), a drugi na ciagtym opracowywaniu i wdrazaniu innowacji
w zakresie kreowania nowego produktu i nowych rynkéw, jakosci, obstugi, co zda-
niem M. Portera wymaga odpowiedniej specjalizacji i lokalizacji dziatalnosci. Ce-
chy pierwszego modelu maja tradycyjne koncepcje konkurencyjnosci, drugiego zas
nowe koncepcje konkurencyjnosci, ktore nie tylko zakladaja duza dozg innowacji,
ale réwniez sktonnos$¢ przedsigbiorstw do wspotpracy. Drugi model konkurencyj-
nos$ci przedsigbiorstw w ujeciu M. Portera okres§lany jest mianem przedsigbiorczej
koncepcji konkurencyjnosci. Charakterystyczna cecha nowych koncepcji konkuren-
cyjnos$ci opartych na relacyjnym podejsciu do strategii jest to, ze gtownym elemen-
tem jest zawieranie dobrowolnych umow, wykraczajacych poza normalne reguty
gry rynkowej, natomiast konkurencj¢ traktuje si¢ jako mechanizm drugoplanowy
(relacyjna teoria konkurencji)®.

W latach 80. 1 90. XX wieku intensywnie rozwijaly si¢ zasobowe koncepcje
konkurencyjnos$ci mieszczace si¢ w nurcie zasobowego podejscia do zarzadzania
strategicznego. Jedna z podstawowych koncepcji konkurencyjnosci przedsigbior-
stwa okre$lajacych pierwotne zrodta przewagi konkurencyjnej jest koncepcja klu-
czowych kompetencji przedsigbiorstwa autorstwa G. Hamela i C. Prahalada. W kon-
cepcji tej podstawowym pojeciem sa kluczowe, a wigc wyrdzniajace kompetencje,
majace, zdaniem autoréw, zasadniczy wptyw na wyniki przedsigbiorstwa. Zrédtem
wyrozniajacych kompetencji firmy sa zasoby majace istotne atrybuty i tworzace
wartosc¢, a takze zdolno$ci organizacyjne, czyli umiejgtnosci firmy koordynowania
i organizowania efektywnego zastosowania zasobow prowadzace do zaspokojenia
potrzeb odbiorcow. Uszczegotawiajac, G. Hamel i C. Prahalad przez pojgcie kluczo-

5 Szersza charakterystyke zarysowanych nizej teorii konkurencji zawiera m.in. Uwarunkowania
i sposoby wzrostu konkurencyjnosci przedsiebiorstw, red. M. Biatasiewicz, Economicus, Szczecin
2009, s. 43-75.

¢ Por. Strategor, Zarzqdzanie firmq, PWE, Warszawa 1999, s. 254; Grupa Lizbonska, Granice kon-
kurencji, Poltext, Warszawa 1996, s. 106.
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wych kompetencji przedsi¢biorstwa (core competences of the corporation) rozumie-
ja caty zestaw umiejgtnosci i technologii, bedacych synteza wielu zréznicowanych
umiejetnosci, technologii i strumieni wiedzy, ktore’:

a) wnosza najwigkszy wklad w warto$¢ postrzegang przez klienta;

b) reprezentuja wyzszy poziom od konkurentdw i sa nieimitowalne;

¢) sa podstawa do kreowania nowych produktow lub ushug, a wigc baza do

opanowania nowych rynkéw zapewniajacych firmie rozwoj; pewien zestaw
umiejgtnosei jest uznawany za kluczowy, gdy stanowi podstawe do rozsze-
rzenia zakresu dziatalno$ci przedsigbiorstwa, w tym do dywersyfikacji, co
stwarza przestanki rozwoju.
W koncepcji tej kluczowe kompetencje sa fundamentem funkcjonowania firmy
i zrodtem jej trwalej, dlugofalowej przewagi konkurencyjnej, co wymaga ich iden-
tyfikacji®. Okreslenie kluczowych kompetencji firmy pozwala z jednej strony na po-
dejmowanie dziatan majacych na celu ich umacnianie, a z drugiej strony na kreowa-
nie produktow lub ustug opartych na tych kompetencjach. Kluczowe kompetencje
trzeba zatem miec i je umacnia¢, a w przysztosci dazy¢ do pozyskiwania nowych.
Identyfikacja kompetencji uznanych za kluczowe polega na sporzadzeniu pewne-
go ich zestawu, ale nie mozna tu méwic o jakiej$ uniwersalnej liscie kluczowych
kompetencji, lecz mozna do niej zaliczy¢ jakos¢, koszty, dostawcow, technologie,
lokalizacje, marke i wizerunek, partnerstwo, metody zarzadzania i wiele innych. Na
pewno sa to czynniki konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, ale czy sa kompetencjami,
to juz jest dyskusyjne.

Koncepcja konkurencyjnosci przedsigbiorstwa oparta na kluczowych kom-
petencjach ma charakter innowacyjny, gdyz podstawowym zroédlem przewagi kon-
kurencyjnej sa kompetencje inicjujace rozwdj sektorow lub nowych rynkéw zbytu.
Podstawowym zrodtem kluczowych kompetencji sa nowe oczekiwania nabywcow
co do zaspokajania ich potrzeb i w tym sensie koncepcja ta skierowana jest ku przy-
sztosci. Zaktada bowiem potrzebg kreowania nowych produktow i ustug, czgsto
tworzacych nowy popyt.

7 Por. G. Hamel, C.K. Prahalad, Przewaga konkurencyjna jutra, Business Press, Warszawa 1999,
s. 170-173.

8 Model korporacji oparty na kluczowych kompetencjach ma posta¢ drzewa, w ktorym system ko-
rzeni begdacy elementem zyciodajnym to wtasnie kluczowe kompetencje korporacji. Pien i konary to
produkty podstawowe, gatgzie to jednostki, a liScie — produkty koncowe.
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Inna, bardziej rozwinigta koncepcje konkurencyjnosci przedsigbiorstwa opra-
cowat J. Kay. Jest ona znana jako koncepcja wyrozniajacych firme zdolnosci.
Autor twierdzi, ze firma osiagnie sukces wtedy, gdy prawidtowo zidentyfikuje swoje
szczegblne zdolnosci i wybierze rynek najlepiej do nich dostosowany®. Jego zda-
niem, gldéwnymi zrodtami przewagi konkurencyjnej firm sa: architektura, reputacja
i innowacje.

Pierwsza podstawowa zdolno$cia wyrozniajaca jest architektura wewngtrzna
i zewngtrzna. Na sie¢ relatywnych kontraktow wewngtrznych i zewngtrznych two-
rzacych architekture sktadaja si¢ takze wiedza organizacyjna, zasady postgpowa-
nia i etyka wspoétdziatania'®. Ksztattowanie relatywnych kontraktow wewngtrznych
i zewngtrznych jest zrodlem przewagi konkurencyjnej, poniewaz mozna je kreowac,
dysponujac przecigtnym kapitatem ludzkim, a szczegélnym przyktadem sa sieci
przedsigbiorstw.

Drugim zrédtem wyrézniajacych firmg zdolnosci jest reputacja, bedaca chyba
najwazniejszym instrumentem przekazywania klientom informacji o cechach ja-
kosciowych produktow lub ustug. Reputacja czegsto wywodzi sig¢ z innego zrodta
przewagi konkurencyjnej. Przewaga taka moze z uptywem czasu przeksztalci¢ si¢
w reputacje albo ja wspiera¢. Reputacjg trzeba podtrzymywac zwtlaszcza wtedy, gdy
firma jest znana z dostarczania produktow lub ustug o wysokiej jakosci i gdy jest to
optacalne w porownaniu z kosztem zapewnienia tej jakosci. Reputacjg optaca si¢
utrzymywac na trwalym rynku, trudno ja bowiem przenie$¢ na inny rynek!!.

Trzecig z podstawowych wyr6zniajacych zdolnosci sa innowacje. Innowacje
to pojecie zlozone, wieloaspektowe 1 wielowatkowe, co oczywiscie utrudnia jego
interpretacje. Najczgsciej odnosi si¢ do produktow, technologii, systemow organiza-
cji 1 zarzadzania opartych na nowej badz niewykorzystywanej dotychczas wiedzy,
akceptowanej i stosowanej w przedsigbiorstwie (ujgcie rzeczowe). Innowacje ujmu-
je sie tez w znaczeniu czynnosciowym (funkcjonalnym) jako proces obejmujacy jej
tworzenie, projektowanie, realizacjg, adaptacje i wykorzystanie, ktory ma na celu
praktyczne zastosowanie nowego produktu czy nowej metody wytwarzania. Przez
proces innowacyjny, czyli proces dokonywania zmian innowacyjnych, rozumie si¢
tworzenie idei innowacyjnej niezaleznie od tego, czego dotyczy lub na jakim obsza-

° Por. J. Kay, Podstawy sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1996, s. 185.
10 Por. ibidem, s. 99-123.
W Por. ibidem, s. 126-141.
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rze dziatalno$ci innowacyjnej powstaje, a nastepnie na tworzeniu, projektowaniu
i pierwszej realizacji. Proces innowacyjny obejmuje odcinek czasowy od stworzenia
pierwszej koncepcji do pierwszej realizacji'>. Wykorzystanie innowacji jako zrod-
fa przewagi konkurencyjnej nastrgcza firmom trudnos$ci, poniewaz prowadzenie
dziatalno$ci innowacyjnej jest kosztowne i ryzykowne (np. nowy wyrdb nie zyska
akceptacji nabywcow 1 w rezultacie popyt begdzie zbyt maly) i nie zawsze udaje
si¢ przedsigbiorstwom przeksztatci¢ innowacje w przewagge konkurencyjna. Gléwna
staboscia innowacji jako zrodta przewagi konkurencyjnej jest to, ze na og6ét mozna
ja tatwo nasladowac, co oznacza, ze innowator ponosi koszty innowacji i wynika-
jace z niej ryzyko, a owocami musi dzieli¢ si¢ z konkurentami. Aby zatem zdoby¢
1 utrzymac silng podstawe przewagi konkurencyjnej, trzeba wdraza¢ oryginalne in-
nowacje'.

Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, ze wyrdzniajace firme zdolnosci jako zrodio
przewagi konkurencyjnej wynikaja ze specyficznych cech architektury, reputacji
1 innowacji.

Koncepcja konkurowania czasem, ktory w ekonomii odgrywa istotna rolg, za-
rowno w procesach inwestycji, produkeji, jak i konsumpcji, wyrosta z rosnacego
znaczenia w burzliwych czasach czynnika czasu oraz wyr6wnywania si¢ konkuren-
cyjnosci przedsiebiorstw stosujacych tradycyjne strategie przywddztwa kosztowe-
g0, jakosciowego czy dyferencjacji. Koncepcja konkurencyjnosci przedsigbiorstwa
na podstawie czasu, opracowana przez firm¢ BCG, opiera si¢ na nastepujacych za-
tozeniach':

a) czas jest ekwiwalentem pieniadza, produktywnosci, jako$ci i innowacji;

b) czas to podstawowy czynnik konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, ktory jest

mierzalny;

¢) zarzad firmy musi by¢ zorientowany na czynnik czasu, co oznacza, ze po-

winien systematycznie mierzy¢ i analizowa¢ czas roznych proceséw i na
tej podstawie opracowaé zaréwno dziatania krotkookresowe jak i dlugofa-
lowe;

12 Podstawy nauki o organizacji, red. S. Marek, M. Bialasiewicz, PWE, Warszawa 2008, s. 271
—273; W. Janasz, Innowacyjne strategie rozwoju przemystu, Fundacja na rzecz Uniwersytetu Szczecin-
skiego, Szczecin 1999, s. 71.

13 Por. J. Kay, op.cit., s. 143—158; Z. PierScionek, op.cit., s. 232.
4 Por. ibidem, s. 239.
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d) zarzadzanie powinno by¢ ukierunkowane na procesy, co umozliwia ich

optymalizacj¢ z punktu widzenia czasu;

e) redukcja czasu powinna dotyczy¢ wszystkich obszaréw dziatalno$ci przed-

sigbiorstwa, od zaopatrzenia, przez produkcje po dystrybucjg;

f) nalezy umacniaé prace zespotowa, proces uczenia si¢ oraz system informa-

cji, poniewaz odgrywaja istotna role w oszczednosci czasu.
Mozna wigc powiedzie¢, ze istota konkurencyjnosci pod wzgledem czasu jest kon-
centracja na produktywnos$ci oraz okreslonych standardach czasowych, ktére moz-
na okresli¢ przez poréwnanie z najlepszymi firmami w sektorze. Nalezy przy tym
podkresli¢, ze nie chodzi tu o skracanie czasu, ale o jego optymalizacj¢ we wszyst-
kich ogniwach fancucha tworzenia wartosci. Czynnik czasu odgrywa istotna role we
wszystkich sferach dziatalnosci przedsigbiorstwa, ale szczegodlnie w sferze B + R.
Przyspieszenie prac badawczo-rozwojowych pozwala firmie wyprzedzi¢ rywali we
wprowadzeniu innowacji na rynek, a jak pokazuja badania, przedsigbiorstwa pio-
nierskie maja wigksze szanse osiagnigcia pozycji lidera na rynku. Przewaga czaso-
wa nad konkurentami ma tez okreslone znaczenie przy wchodzeniu firmy na nowy
rynek z nowym produktem lub w inne, nowe dziedziny dziatalnosci.

W latach 90. ubiegtego wieku konkurencyjnosc¢ przedsigbiorstw wyraznie wia-
zala si¢ z wartosciami dostarczanymi nabywcom. Nieustanne poszukiwanie zrodet
przewagi konkurencyjnej to rezultat migdzy innymi niezwykle intensywnej walki
konkurencyjnej, w ktorej najwazniejszym krokiem byto wyeliminowanie konkuren-
tow 1 zapewnienie firmie dobrej pozycji w opanowaniu rynku's. Konkurencja wy-
raznie przeksztatcita si¢ z krajowej w migdzynarodowa i globalna. Te i inne zmiany,
a zwlaszcza wysoki stopien zmienno$ci nabywcow, ich oczekiwan i zachowan po-
woduja wzrost liczby informacji niezbednych do zebrania, przechowywania i prze-
twarzania oraz wzrost ztozonosci systemow informacji. To z kolei spowodowato
upowszechnienie nowych technologii informatycznych (Internet, intranet), ktore
zdominowaly wspolczesne zarzadzanie przedsigbiorstwem, a zatem takze wplynety
na konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa. Miara tego wptywu sa opinie o potgznym
wplywie techniki informacyjnej na przewage konkurencyjna przedsigbiorstwa'c.
Nowe technologie informacyjne istotnie zmienily system komunikacji zewngtrznej

'S Por. Zarzqdzanie strategiczne. Systemowa koncepcja biznesu, red. M. Moszkowicz, PWE, War-
szawa 2005, s. 119-120.

16 Por. M. Porter, Porter...,s. 109.
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(Internet) 1 wewnetrznej (intranet). Nowoczesny system komunikacji wewngetrznej
usprawnit system zarzadzania, a Internet jest waznym narz¢dziem wdrozenia nowej
gospodarki, okreslanej jako e-commerce, w ktorej ramach wyrdznia si¢ zarzadza-
nie internetowe sprzedaza produktow konsumpcyjnych (business to consumer) oraz
zarzadzanie internetowe w ukladzie business to business. To drugie oznacza mig-
dzy innymi interaktywne, zindywidualizowane i zaktualizowane kontakty z poten-
cjalnymi nabywcami, a wigc znacznie wigksze mozliwosci dotarcia do odbiorcow
1 wyzsza jako$¢ kontaktow z nimi. Informacje o klientach ciagle pozostaja wartos$cia
fundamentalna.

Oba systemy komunikacji wprowadzaja znaczne zmiany, na przyktad wzrasta-
ja mozliwosci analizy strategicznej, przyspieszaja umi¢dzynarodowienie i globaliza-
cje rynkow oraz przedsigbiorstw, zacie$niaja si¢ powiazania miedzynarodowe typu
dostawcy—przedsigbiorstwo oraz przedsigbiorstwo—klienci. Zmiany te powoduja, ze
wspolczesna konkurencja charakteryzuje sig¢ szybkoscia i szerokim zastosowaniem
technologii informacyjno-komunikacyjnych!”.

Rézne podejscie do problematyki konkurencyjnosci pokazuje jej ztozonosé
1 potrzebe zmiany tego podej$cia pod wptywem zmiany warunkow funkcjonowania
przedsigbiorstw. W rezultacie pojawiaja si¢ nowe teorie konkurencyjnosci, ktore sa
oparte na czynnikach bardziej adekwatnych do nowych warunkéw funkcjonowania,
a przede wszystkim do zarzadzania nowoczesnym przedsigbiorstwem. Mozna po-
wiedzie¢, ze przedsigbiorstwa zawsze poszukiwaty zroédet przewagi konkurencyjne;j,
ale istota wspotczesnej konkurencji jest to, ze poszukiwania te sg coraz trudniejsze
takze dlatego, ze czgsto je traca.

3. Konkurencyjnos$¢ matych i srednich przedsiebiorstw

Lokalny zasigg dziatania i koncentracja na biezacej dziatalnosci matych i $red-
nich przedsigbiorstw sprawiaja, ze wybor wlasciwej strategii konkurencji jest spra-
wa wazna. Okreslenie sposobu prowadzenia dzialalno$ci w obrebie danego sekto-
ra, lepszego sposobu pozycjonowania si¢ wzgledem klientow i dostawcow wobec
rywali jest jednoczes$nie elementem dlugofalowej polityki tych przedsigbiorstw.
Mate i $rednie przedsigbiorstwa dysponujace ograniczonymi zasobami finansowymi

17 Por. Z. Pierscionek, op.cit., s. 244-248; Zarzqdzanie przedsiebiorstwem, red. M. Struzycki, Difin,
Warszawa 2002, s. 77-78.
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decyduja si¢ na koncentracj¢ wszystkich zasobéw w jednej dziedzinie dziatalnosci.
Zwtlaszcza nowo zaktadane firmy wybieraja taka opcje, poniewaz migdzy innymi:

a) zapewnia przewage konkurencyjna za pomoca ograniczonych zasobow;

b) umozliwia konkurowanie przy niewielkich zasobach;

¢) nie wzbudza agresywnych zachowan silniejszych rywali, ale pociaga za

soba ryzyko wynikajace z:

— duzej wrazliwosci na niesprzyjajace okolicznosci,

—  braku barier wejscia, rowniez dla konkurentow,

— mozliwo$ci wyboru mato atrakcyjnego segmentu,

— niebezpieczenstwa (grozby) pojawienia si¢ konkurencji na jeszcze
wezszym podsegmencie 1 w jeszeze wigkszym zakresie specjalizacji.

Ograniczono$¢ zasobow matych i $rednich przedsigbiorstw nie wyklucza jed-
nak rozwazania innej opcji strategicznej, czyli poszerzania dotychczasowej dzialal-
nosci (zréoznicowania), za ktora moga przemawia¢ nastgpujace wzgledy:

— mozliwo$¢ rozproszenia ryzyka,

— uniezaleznienie si¢ od jednego rynku lub jednej grupy klientow,

— mozliwo$¢ kompleksowej obstugi klientow.

Kierujac firmg na tg $ciezke, trzeba mie¢ §wiadomo$¢ zagrozen wynikajacych z:

— mozliwo$ci wchodzenia w obszary wtasnej niekompetenc;i,

— konieczno$ci rozproszenia ograniczonych zasobow finansowych,

— niebezpieczenstwa ataku ze strony otoczenia,

— mozliwosci utraty wyrazistej tozsamosci firmy skoncentrowanej, ktora jed-

noczesnie jest kojarzona z okre§lonym produktem.

W ramach strategii konkurencji mozna za M.E. Porterem wyrdzni¢ trzy podsta-
wowe rodzaje strategii konkurencji: niskich kosztow, zréznicowania i koncentracji'®.
Kazda z nich w czystej postaci lub okreslonej kombinacji prowadzi do wykreowania
i utrzymania przewagi konkurencyjnej przez dtugi okres i uzyskiwania lepszych re-
zultatow od konkurentow'®.

Strategia przywodztwa kosztowego polega na dazeniu do najnizszych kosztow
wsrdd konkurentow, co wymaga permanentnych dziatan zmierzajacych do racjona-

18 Por. M.E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektorow i konkurentow, PWE, Warsza-
wa 1999, s. 50.

¥ Por. W.M. Grudzewski, LK. Hejduk, Innowacyjnos¢ w technice i technologii zrédlem przewagi
konkurencyjnej matych i srednich przedsiebiorstw, SGH, Warszawa 2002, s. 67-69.
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lizacji kosztéw. Racjonalizacja kosztoéw i wynikajaca stad przewaga kosztowa wy-
maga ciaglego inwestowania w technologig, poszukiwania tanich zrédet surowcow
1 materialéw, ale tez minimalizacji kosztéw zwiazanych z obstuga posprzedazowa
i reklama. Oznacza to, ze firma taka moze osiaga¢ zyski wyzsze od przecigtnych.
Strategia niskich kosztéw jest kosztowna, ale najnizsze koszty mozna tez osiagac
przez zmiang struktury asortymentowej, doskonalenie systemu logistycznego, co
moze by¢ udziatem wiasnie firm matych. Mate i §rednie przedsigbiorstwa moga ob-
niza¢ koszty, wdrazajac koncepcjg outsourcingu.

Strategia zmierzajaca do zajecia i utrzymania wiodacej pozycji kosztowej wy-
nika z tego, ze:

— stwarza silna podstawe konkurencyjnosci,

— umozliwia wykorzystanie powierzchni magazynowych, czasu pracy,

— zniechgca konkurentow do podejmowania dziatan konfrontacyjnych,

— daje korzysci skali produkc;ji,

— umozliwia zmiang dostawcow na takich, ktorych oferta umozliwia obniza-

nie kosztow.
Strategia przywodztwa kosztowego niesie jednak ryzyko w postaci zagrozenia wy-
nikajacego z bezposredniej walki cenowej, grozby pojawienia si¢ produktow substy-
tucyjnych czy pewnego ostabienia zdolnosci adaptacyjnych firmy.

Inng strategia konkurencji jest strategia wyrdzniania, ktora moze sig opiera¢
na produkcie, systemie sprzedazy lub systemie obstugi. Jej celem jest stworzenie
czegos$ unikatowego w danej dziedzinie, co moze by¢ istotnym zrédlem przewa-
gi konkurencyjnej. Wyréznianie si¢ polega na stworzeniu niepowtarzalnych na tle
konkurentéw cech ocenianych przez odbiorcow. Firma stosujaca tg strategie gra na
jakos$¢. Specyfika MSP sprawia, ze maja one mozliwosci szybkiego dostosowania
si¢ do zmian sytuacji rynkowej, moga tworzy¢ sprzyjajace warunki obstugi kreujace
wizerunek.

Strategia przywodztwa kosztowego 1 wyrdzniania oznacza dziatanie i budo-
wanie pozycji konkurencyjnej w skali sektora. Mozna zrezygnowac z dziatania na
obszarze calego sektora i skupi¢ si¢ na niszy rynkowej, a wigc podjac dziatania na
obszarze jednego lub kilku segmentéw rynku. Wybor takiego wariantu strategii
moze wynikac z:

— checi zaspokajania jednorodnych badz pokrewnych potrzeb,

— potozenia geograficznego klientow,

— zaspokajania potrzeb, ktére sa postrzegane przez rywali jako mato istotne.
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Taka strategi¢ okresla si¢ mianem strategii koncentracji. Jest ona ukierunkowana
na realizacje celow strategicznych w obszarze waskiego strategicznego segmentu
rynku, w ktérym firma ma podstawg swojej pozycji konkurencyjnej. Skupienie dzia-
falnosci na niszy rynkowej jest skuteczna strategia, popyt wybranej grupy klientéw
pozwala firmie na lepsze wykorzystanie zasoboéw, wymaga jednak doktadnego roz-
poznania i identyfikacji korzystnych dla firmy grup klientow. Koncentracja na niszy
rynkowej zwiazana jest z niebezpieczenstwem szybszego starzenia si¢ niz planowa-
no czy stania si¢ obiektem zainteresowania ze strony liderow sektora lub nowych
inwestorow?’. Wymienione trzy podstawowe strategie pozwalaja firmie uzyskac wy-
niki lepsze od innych firm w danym sektorze, czyli inaczej méwiac, tak usytuowaé
przedsigbiorstwo, aby maksymalizowaé korzysci plynace z tego, co je odroznia od
rywali.

Specyfika funkcjonowania MSP, wyrazajaca si¢ w ograniczonych zasobach fi-
nansowych i mozliwo$ciach kredytowych, a takze kompetencjach wtasciciela-przed-
sigbiorcy sprawia, z firmy takie decyduja si¢ na obstugg wybranych segmentow ryn-
ku. Sukces zalezy od znalezienia takiej atrakcyjnej luki i mozliwos$ci zaoferowania
klientom czego$ lepszego lub tanszego w poréwnaniu z konkurentami. Stworzenie
atrakcyjnej oferty zapewni firmie satysfakcjonujacy udziat w rynku, ktory bedzie
malatl w nastgpstwie rozwoju i réoznicowania si¢ rynku. Rekompensowanie takich
strat przez wchodzenie na kolejne segmenty rynku przekracza mozliwo$ci mate;j fir-
my, ale rozwigzaniem moze by¢ znalezienie partnera strategicznego lub potaczenie
si¢ z inna firma. Wydaje si¢, ze mate i $rednie przedsigbiorstwa maja mozliwos¢
ksztaltowania swojej konkurencyjnosci przez rozne formy wspoldziatania z innymi
uczestnikami rynku, czyli realizowac kooperacyjne strategie konkurencji.

Problem konkurencyjnosci przedsigbiorstw sektora MSP z punktu widzenia
stosowanych instrumentdéw i strategii konkurowania wskazuje, ze dominujaca jest
jakos¢ wyrobow/ustug. Jest to oprocz ceny podstawowe kryterium z punktu widzenia
odbiorcy. Warto podkresli¢, ze za wazny czynnik konkurowania mate firmy uznaty
konieczno$¢ zaspokojenia indywidualnych potrzeb klienta, w tym potrzebeg uczest-

nictwa klientow w kreowaniu warto$ci uzytkowej. Swiadczy to o rosnacym znaczeniu

2 Por. L. Janiuk, op.cit., s. 108—115; M.E. Porter: Strategia konkurencji..., s. 61-62; M. Romanow-
ska, Strategie rozwoju i konkurencji, Centrum Informacji Menedzera, Warszawa 2000, s. 198 i n.
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wykorzystania instrumentéw konkurowania jakoscia®'. W rankingu narzedzi konku-
rowania matych i $rednich przedsigbiorstw wysoka pozycje zajmuja specjalistyczna
wiedza lub umiejetnosci, co znaczy, ze dostrzegaja duzy wplyw kwalifikacji pracow-
nikéw na wyroznianie sig¢ przez system obstugi. Dzialajac czgsto, jak wspomniano,
na rynku niszowym i na mata skalg, maja swiadomo$¢ koniecznosci indywidualne-
go podejscia do klienta i utrzymywania statych relacji. Z raportu Polskiej Agencji
i Rozwoju Przedsigbiorczosci (PARP) wynika, ze coraz mniej firm konkuruje cena
z powodu ryzyka utraty klientow, gdy konkurencja zaoferuje podobna ceng.

Wsrod przedsiebiorstw sektora MSP na ogdt obserwuje si¢ wzrost znaczenia
instrumentow konkurowania jakoscia, chociaz tylko 10% przedsigbiorstw ma cer-
tyfikaty jakos$ci firmy lub produktéw. Jednocze$nie firmy uznaty za mato wazne ta-
kie instrumenty konkurowania, jak innowacje produktowe oraz wykorzystywanie
nowoczesnych technologii. Innowacje wprowadzane w matych firmach najczesciej
maja charakter organizacyjny i sa zwiazane z podnoszeniem umiejgtnosci pracowni-
kéw. Tylko 15% badanych firm wprowadzito znaczne zmiany w swoich produktach
a ponad 1/4 firm nie jest w stanie okresli¢ zrodta zmian w swoich produktach i ustu-
gach. Tylko 1/5 firm prowadzi dzialalno$¢ zwiazana z rozwojem produktoéw, a tylko
5% firm ma odpowiednie do tego zaplecze i pracownikow.

Male i $rednie firmy za malo wazne instrumenty uwazaja inwestycje w nowe
technologie, co jest konsekwencja niskiej sktonnosci inwestycyjnej (w 2007 roku
prawie potowa firm nie poniosta Zadnych naktadéw inwestycyjnych). Nalezy przy
tym podkresli¢, Zze ten brak zaangazowania inwestycyjnego wynika nie tylko z ogra-
niczonych zasobdw, ale takze z postawy tych firm, czyli braku potrzeby inwestowa-
nia.

Z raportu PARP o stanie polskiego sektora MSP w aspekcie konkurencyjnosci
wylania si¢ niezbyt optymistyczny i klarowny obraz. Przedsigbiorstwa nie stosuja
inie przywiazuja nalezytej wagi do instrumentéw konkurowania w postaci zapewnie-
nia jako$ci produktow i ustug wyzszej niz konkurenci, nie wykorzystuja marketingu
i promocji. Z jednej strony jest to konsekwencja ograniczonych zasobéw bedacych
do ich dyspozycji, z drugiej za$ chyba nadmiernej koncentracji na dziatalno$ci ope-
racyjnej, co skutkuje wypracowaniem krétkotrwatych przewag konkurencyjnych.

21 Raport o stanie sektora malych i Srednich przedsiebiorstw w Polsce w latach 2006-2007, Polska
Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, Warszawa 2008, s. 169—170.
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Ponadto brak zaangazowania w doskonalenie i wprowadzanie nowych produktéw
naraza te firmy na przegrana w walce konkurencyjnej na skutek nasladownictwa®.

Podsumowanie

Dazenie przedsigbiorstw do osiagnigcia i utrzymania przewagi konkurencyj-
nej jest naturalnym przejawem orientacji rynkowej, co wymaga glebokiej wiedzy
i umiejetnosci kierownictwa w dziedzinie zarzadzania strategicznego. W koncep-
cji tej konkurencyjnos¢ to podstawowa kategoria. Myslenie strategiczne o firmie,
zwlaszcza w warunkach ogromnego natezenia walki konkurencyjnej, pozwala zi-
dentyfikowac¢ i ksztaltowaé wiasne zrodta przewagi konkurencyjnej, poznaé posu-
nigcia rywali i zaplanowa¢ odpowiednie wlasne strategie konkurencyjne.

Zarzadzanie strategiczne dopracowato si¢ wielu roznych teorii konkurencyj-
nosci i ciggle powstaje nowa filozofia dziatania konkurencyjnego, najlepiej dopa-
sowanego do nowych warunkéw funkcjonowania przedsigbiorstw. Klasyczne kon-
cepcje osiagania i utrzymywania konkurencyjnos$ci przedsigbiorstwa ustgpuja miej-
sca nowym koncepcjom zwiazanym z unikatowymi umiejgtnosciami, innowacjami
i przedsigbiorczos$cia.

Ksztattowanie odpowiedniej Sciezki rozwoju przedsigbiorstwa, w tym tworze-
nie jego przewagi, dotyczy wszystkich podmiotéw, a wigc takze firm sektora MSP.
Przedsigbiorstwa te wprawdzie maja swoja specyfike, ale aby przetrwac na rynku,
a zwlaszcza si¢ rozwija¢, musza mie¢ Swiadomo$¢ stosowania dlugofalowej per-
spektywy dziatania. Mate i $rednie przedsigbiorstwa odgrywaja wazna role w gos-
podarce, a ich strategie konkurencji w aspekcie stosowanych instrumentéw kon-
kurowania sa konsekwencja ograniczonych zasobéw finansowych bedacych do ich
dyspozycji. Bariera finansowa sprawia, ze przedsigbiorstwa te nie maja na przyktad
zaplecza badawczo-rozwojowego umozliwiajacego oparcie konkurencyjnosci na
bardziej nowoczesnych zrodtach. W rozwoju MSP, w tym wzros$cie ich konkuren-
cyjno$ci, wazna rolg odgrywa Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, ktora
istotnie przyczynia si¢ do rozwoju instytucji wspierajacych ten sektor.

22 Por. ibidem, s. 163—171.
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SELECTED ASPECTS OF THE COMPETITIVENESS OF ENTERPRISES

Summary

Survival and growth of each company needs to define an appropriate strategy of growth,
which will ensure the achievement, strengthening and developing competitive advantage.
Forming competitiveness is an important component of strategic management, which deve-
loped a lot of different concepts of competitiveness. Achieving and maintaining permanent
competitive advantage is the objective of each company. Hence this article presents the out-
line of the main philosophies of competitiveness of enterprises, concerning also small and
medium enterprises.

Translated by Karolina Beyer
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