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1. Wstep

Przewaga konkurencyjna jest jedna z czg$ciej rozwazanych i dyskutowanych
kategorii w nauce o zarzadzaniu, szczegoOlnie za§ w zarzadzaniu strategicznym.
Mozliwos¢ osiagnigcia przewagi nad konkurentami jest, zdaniem badaczy tej pro-
blematyki, tym, co warunkuje przetrwanie przedsigbiorstwa w dtuzszym okresie.
Zatozenie to odnosi si¢ rowniez do przedsigbiorstw matych, chociaz z natury rzeczy
nie maja one takich mozliwosci ksztattowania tej przewagi, jak przedsigbiorstwa
duze (np. w wyniku szczuptosci zasobow). Celem niniejszego artykutu sa teoretycz-
ne rozwazania nad tym, jakie mozliwo$ci budowania przewagi konkurencyjnej maja
mate przedsigbiorstwa i ktore z drog sa dla firm z tego sektora dostgpne, a ktdrych
powinny si¢ one wystrzegac.

2. Istota przewagi konkurencyjnej

Przewaga konkurencyjna jest jednym z gldwnych aspektow, ktore warunkuja
dziatalnos¢ 1 rozwoj przedsigbiorstwa. Okresla tez pozycj¢ przedsigbiorstwa na tle
konkurentéw. Mozna ja zdefiniowa¢ jako wykonywanie czego$ lepiej lub inaczej od
konkurentow, dzigki czemu mozna osiaga¢ lepsze niz oni wyniki [Godziszewski
2001, s. 93]. W tym ujgciu przewaga konkurencyjna jest odrdzniana od przewagi
rynkowej, rozumianej jako preferowanie przez klientow oferty danego przedsicbior-
stwa w porownaniu z oferta konkurentow [Godziszewski 2001, s. 94]. Posiadanie
przez przedsigbiorstwo przewagi rynkowej nie musi wynika¢ wprost z przewagi
konkurencyjnej, cho¢ taka zalezno$¢ zdecydowanie przemawiataby na jego korzysé¢
[Niemczyk 2004, s. 55].

Do podstawowych rodzajow przewag konkurencyjnych naleza [Obtoj 2001a,
s. 3-6; Obtoj 2001b, s. 10-12; Bennett 1999, s. 71-72]:
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— przewaga naturalna (monopolistyczna), wynikajaca najczesciej z lokalizacji, do-
stepu do zasobow i posiadania patentow,

— przewaga kosztowo-cenowa, wynikajaca z nizszego niz konkurenci poziomu
kosztow catkowitych,

— przewaga jakoSciowa, bioraca si¢ z jakosci oferty (jako$¢ sensu stricto, marka,
prestiz, unikatowe cechy),

— przewaga systemu obstugi, oparta na relacjach z odbiorcami,

— przewaga wynikajaca z barier wejscia (jej wielkos¢ zalezy od stopniowego
zwigkszania badz zmniejszania si¢ barier wejscia na dany rynek).

Zdobyta przewaga konkurencyjna nie jest jednak dana przedsigbiorstwu ,,raz na
zawsze”. Wedlug Williamsa, ma ona tendencje do zanikania. R6zne jest tylko tempo
jej zaniku w zaleznosci od rodzaju otoczenia, w jakim funkcjonuje przedsigbiorstwo.
Williams wyréznit trzy cykle zaniku przewagi konkurencyjnej (za: [Adamik 1999,
s. 14-15]). Pierwszy z nich — cykl powolny — wystepuje, gdy firmy posiadaja stosun-
kowo trwata przewage konkurencyjna, oparta na unikatowych zasobach lub umiejet-
nos$ciach, ktore sa $cisle chronione przed konkurentami (patenty, lokalizacja, silna
marka itd.). Zanik przewagi zwiazany jest zwykle ze zmiang przepiséw badz unowo-
cze$nieniem technologii. Drugim rodzajem cyklu jest cykl standardowy. Przewaga
w tym przypadku opiera si¢ na rozmiarach i opanowaniu standardowych proceséw.
Utrata pozycji nastgpuje w przypadku przeoczenia wlasciwego momentu wprowa-
dzenia zmian dostosowawczych. Trzecim wariantem jest cykl szybki, charakteryzu-
jacy przedsigbiorstwa funkcjonujace na rynkach o krotkim cyklu zycia produktow.
Przewaga budowana jest tutaj na unikatowych cechach produktu, unikatowej tech-
nologii lub umiejetnosci wykreowania produktu zgodnie z jakas nowatorska idea.
Z uwagi na szybkie tempo zmian w otoczeniu utrzymanie przewagi konkurencyjnej
w dtugim okresie jest bardzo trudne i wymaga ciagtych proceséw dostosowawczych
i nieustajacych innowacji.

Problematyka przewagi konkurencyjnej, jej zdobywania i utrzymywania, jest
ujmowana na wiele sposobow i wiaza si¢ z nia liczne koncepcje [Krzyzanowska
2007a, s. 2-8, Krzyzanowska 2007b, s. 2-9]. Omoéwienie wszystkich w kontekscie
funkcjonowania matego przedsigbiorstwa znacznie przekroczyloby ramy publikacji.
Dlatego tez w dalszej czgsci skoncentrowano sig na dwoch glownych podejsciach
[Czakon 2005, s. 5-8]: sektorowym oraz zasobowym. Ich teoria oczywiscie ma luki,
ale pod pewnymi wzglgedami sg one nadal aktualne i mozna dokonac proby odniesie-
nia tych zatozen do specyfiki matego przedsigbiorstwa.

3. Mala firma a sektorowe podejscie do przewagi konkurencyjnej

Podejscie sektorowe (industrial organization) zaktada, ze mozliwo$¢ zdobycia
przewagi konkurencyjnej zalezy od struktury sektora, w ktorym dziata przedsigbior-
stwo. Bazuje ono na trzech klasycznych sposobach zdobycia przewagi konkurencyj-
nej, opracowanych przez Portera [1994, s. 50-62]. Sa to:
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— wiodaca pozycja pod wzgledem kosztow catkowitych (cost leadership),
— zroznicowanie (differentiation),
— koncentracja (focus).

Zeby odnies¢ sie do sektorowego ujecia budowania przewagi konkurencyjnej w
konteks$cie matych przedsigbiorstw, trzeba poznac¢ zakres ich dziatania. Obejmuje on
z reguty rynki wymagajace niewielkich rozmiaré6w produkcji lub charakteryzujace
si¢ duzym zroznicowaniem w strukturze potrzeb konsumentow. W przeciwienstwie
do tego duze przedsigbiorstwa dzialaja na rynkach, oferujac duza liczbg takich sa-
mych lub podobnych produktéw. Pola dziatania matych przedsigbiorstw mozna za-
tem podzieli¢ na tzw. zabdjcze, watpliwe i niewatpliwe [Mroczek 1998, s. 27]. Za-
bodjcze pola sa domeng dziatania wytacznie duzych przedsigbiorstw z uwagi na
wymagang duza skalg produkcji i silne bariery wejscia na rynek. Male przedsigbior-
stwa moga jedynie prowadzi¢ dziatalnos¢ w pobocznych segmentach takiego rynku
lub kooperowac z duzymi firmami. Rynki niewatpliwe nie interesuja z kolei duzych
przedsigbiorstw. Sa zbyt mate badz maja bardzo zréznicowana struktur¢ potrzeb
konsumentéw. Stanowig one natomiast pole dzialania matych firm. Pola watpliwe to
te rynki, na ktorych mate firmy znajduja si¢ w bezposredniej walce konkurencyjne;j
z duzymi przedsigbiorstwami.

Wiodaca pozycja pod wzgledem kosztow calkowitych opiera si¢ na koncepcji
krzywej do§wiadczenia. Sposéb ten wymaga agresywnego inwestowania w §rodki
produkcji, energicznego dazenia do obnizenia kosztow poprzez zdobywanie do-
$wiadczenia, $cistej kontroli kosztéw bezposrednich i ogdlnych, unikania klientow o
niewielkim znaczeniu, minimalizowania nakladéw na takie obszary, jak badania i
rozw¢j, reklama, serwis itd. Podstawowym zalozeniem jest w tym przypadku niski
w porownaniu z konkurentami koszt wytwarzania.

Budowa przewagi konkurencyjnej kazdego przedsigbiorstwa, rowniez matego,
powinna koncentrowac si¢ na obnizaniu kosztow, ale ograniczono$¢ zasobow finan-
sowych i ludzkich matych przedsigbiorstw sprawia, ze podejscie to jest raczej nie-
wiasciwe na rynku okreslanym jako watpliwy. Duze organizmy gospodarcze dyspo-
nuja o wiele wigkszymi zasobami finansowymi i zdolne sa do wprowadzania takich
wariantow strategii kosztowo-cenowych, ktore pomoga im ,,usuna¢” z rynku mate
firmy (np. strategia dumpingu lub strategia przechwycenia [Strategor 2001, s. 84-
-85]). Ponoszenie bowiem przez nich przez pewien okres dzialalnosci strat w jednym
segmencie moze by¢ rekompensowane zyskami z innego lub tez straty te beda odro-
bione po osiggnigciu dominujacej pozycji na rynku. Matych przedsigbiorstw nie sta¢
na stosowanie takiej strategii, gdyz mogloby to zagrozi¢ ich dalszemu istnieniu.

Probg osiagnigcia przewagi konkurencyjnej dzigki wiodacej pozycji pod wzgleg-
dem kosztow catkowitych mata firma moze podja¢ na polu niewatpliwym, gdzie jej
konkurentami sa przedsigbiorstwa podobnych rozmiaréw. Obnizanie kosztéw mata
firma moze osiagna¢ zwtlaszcza dzigki zastosowaniu ,,bezinwestycyjnych” technolo-
gii ze sfery organizacji i zarzadzania [Mroczek 1996, s. 7-8] (wlasciwe rozwigzania
logistyczne, stosowanie outsourcingu itp.).
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Przywddztwo kosztowe nie jest jedyna mozliwoscia zbudowania i utrzymania
przewagi konkurencyjnej. Drugim podstawowym sposobem jest zréznicowanie
(dyferencjacja). Polega on na odrdznieniu si¢ od rywali w cechach waznych dla od-
biorcéw i moze bazowacé na produkcie, systemie sprzedazy lub systemie obshugi.
Strategia dyferencjacji polega na znalezieniu atrybutéw odrozniajacych dana firme
od innych. Podstawowym wyroznikiem produktu przedsigbiorstwa (pomijajac ceng)
jest jego jako$¢ i wizerunek wsrdéd nabywcow. Niestety, skromne zasoby finansowe
malej firmy powoduja, ze nie moze ona rozwina¢ tak szerokich dziatan marketingo-
wych jak firma duza. Powoduje to, iz produkt matego przedsigbiorstwa nie musi by¢
wcale gorszy od wyrobu duzego konkurenta, ale jesli nie bedzie zdecydowanie lep-
szy, klient bedzie miat watpliwosci co do jego jakosci [Mroczek 1996, s. 7-8].

Z kolei szansa dla matego przedsigbiorstwa jest jego bliski kontakt z odbiorca,
co umozliwia mu szybka oceng nowych idei rynkowych i zmieniajacych si¢ potrzeb
ze strony popytu. Dzieje sig tak dzigki dwom jakosciowym cechom charakteryzuja-
cym mate przedsigbiorstwo: duzej przejrzystosci struktur organizacyjnych i domina-
cji powiazan personalnych. W stosunkowo krotkim czasie mate przedsigbiorstwo
jest w stanie szybko zareagowac na wszelkie zmiany otoczenia. Dzigki temu jednym
z czynnikow, na ktérym mate przedsigbiorstwo moze budowac strategi¢ dyferencja-
cji, jest czas. Jesli czas ma dla klienta znaczenie, to jest on sktonny zaptaci¢ wyzsza
ceng za dany wyr6b i ustuge. Pamigtajac o tym, mate firmy moga wykorzystac czas
w celu uzyskania przewagi konkurencyjnej na rynku. Dodatkowym atrybutem opie-
rania przewagi konkurencyjnej na dyferencjacji moze by¢ wysoka podatnos¢ matych
przedsigbiorstw na innowacje [Poznanska 1996].

Trzecim wariantem jest koncentracja na okreslonej grupie nabywcdow, na okres-
lonym wycinku asortymentu wyrobow lub na rynku geograficznym. Koncepcja ta
opiera si¢ na zatozeniu, ze firma w ten sposdb moze sprawniej i skuteczniej obstuzy¢
swoj waski strategiczny segment niz konkurenci dziatajacy w szerszej skali. W efekcie
firma albo osiaga zr6znicowanie w wyniku lepszego zaspokajania potrzeb swojego
segmentu, albo obniza koszty jego obstugi, albo jedno i drugie. Strategia segmenta-
cji rynku 1 silna koncentracja na wybranym segmencie jest mniej kosztowna niz
zroznicowanie, dlatego jest szansa dla matych przedsigbiorstw o ograniczonych za-
sobach. Znalezienie na rynku luk, w ktorych nie ma zbyt wielu konkurentow, i ogra-
niczenie przez to skali dziatania pozwala na lepsze wykorzystanie posiadanych za-
sobdw i daje wigksza szans¢ na odniesienie sukcesu [Mroczek 1996]. Brak dostepu
do informacji o rynku (zbyt duze koszty) powoduje, ze male przedsigbiorstwa ogra-
niczajq si¢ do segmentacji wedtug kryterium geograficznego. Prowadzenie wzmozo-
nych badan marketingowych pozwolitoby matym przedsigbiorstwom segmentowac
rynek takze ze wzgledu na kryteria jako$ciowe i ekonomiczno-spoteczne.

Znalezienie niszy rynkowej lezacej poza zainteresowaniami silnej konkurencji
moze by¢ jednym z kluczowych czynnikdéw sukcesu malej firmy. Trzeba jednak pa-
migtac, ze w czasie recesji badz stagnacji duze przedsigbiorstwa szukaja mozliwosci
zbytu rowniez w matych segmentach rynkowych, ktore nie byty dotad przedmiotem
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ich zainteresowania. Mate firmy moga si¢ wtedy broni¢ poprzez odpowiednie barie-
ry wejscia (np. wysoka lojalno$¢ klientow dzigki osobistym kontaktom, wysokie
koszty zmiany dostawcy, lepszy profil dostosowawczy [Mroczek 1998]).

4. Mala firma w kontekscie zasobowego ujecia
przewagi konkurencyjnej

Nurt zasobowy (resource-based view) jest koncepcja rozwijana od lat dziewigé-
dziesiatych XX wieku. Wowczas zaczeto zwraca¢ wigksza uwage na zasoby i umie-
jetnosci przedsigbiorstwa jako podstawe budowania przewagi konkurencyjnej. Naj-
wazniejszym glosem w dyskusji jest tutaj prawdopodobnie koncepcja Barneya,
ktory wyréznit cechy, jakimi odznaczac si¢ musza zasoby, aby mogly sta¢ si¢ pod-
stawa budowania przewagi konkurencyjnej. Zasoby te musza, jego zdaniem, by¢
[Barney 1991, s. 105-106]:

— warto$ciowe — powinny dawac¢ mozliwo$¢ wykorzystywania szans i niwelowa-
nia zagrozen pojawiajacych si¢ w otoczeniu,

— rzadkie — niedostgpne dla obecnych i ewentualnych przysztych konkurentow,

— nieimitowalne — ich skopiowanie przez inne organizacje powinno by¢ skrajnie
utrudnione,

— niezastgpowalne — ich substytucja rowniez powinna by¢ niemozliwa.

Cechy te nalezy odnies¢ do zasobow, ktdre mozna podzieli¢ na trzy gtdéwne gru-
Py [ObIOJ 1993, s. 86-94]:

zasoby zrodlowe, bedace pochodna funkcjonowania przedsigbiorstwa, zarowno

materialne (np. budynki, maszyny, urzadzenia), jak i niematerialne (np. wiedza,

kompetencje, wizerunek, reputacja),

— zasoby operacyjne, czyli mozliwosci, bedace efektem wykorzystywania zaso-
bow zrodtowych,

— zasoby sytuacyjne, powstajace w konkretnych i czgsto trudnych do przewidzenia
uwarunkowaniach na styku przedsigbiorstwa z otoczeniem.

Doda¢ trzeba, ze w duzym stopniu na budowanie przewagi konkurencyjnej
wplywaja, umiejetnie wykorzystywane, zasoby sytuacyjne wraz zasobami operacyj-
nymi [Jasinska 2007, s. 257]. Wérdd zasobow zrodtowych za$ mozna wyr6znic nie-
jako pie¢ podgrup [Pike, Roos, Marr 2005, s. 113]: ludzkie (zasoby, ktore tkwia w
ludziach, np. kreatywnos¢, zachowania, wyksztatcenie, zdolno$ci), organizacyjne
(zasoby, ktore rozwinglo przedsigbiorstwo, czyli m.in. marka, image, kultura, know-
-how, systemy, strategie), relacyjne (zasoby zewngtrzne, na ktore przedsigbiorstwo
oddziatuje lub ktorych potrzebuje — dostawcy, klienci, regulatorzy, partnerzy), rze-
czowe (nieruchomosci, wyposazenie, materiaty, produkty) oraz finansowe (gotdwka
lub inne ekwiwalentne aktywa finansowe).

Laczac powyzsze rozwazania, nalezaloby zalozy¢, ze podstawowe znaczenie
przy budowaniu przewagi konkurencyjnej beda mialy zasoby zrodtowe niematerial-
ne, zaro6wno ludzkie, organizacyjne, jak i relacyjne. Zasoby rzeczowe i finansowe
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tylko w niewielu przypadkach bgda spetnia¢ wymogi rzadkosci, nieimitowalno$ci
i niezastgpowalnosci. To w gtdéwnej mierze na kreatywnosci pracownikow, silnej
marce, wizerunku, dobrych relacjach z dostawcami i odbiorcami czy tez reputacji
bedzie przedsigbiorstwo budowac¢ swoja przewage nad konkurentami.

Z badan przeprowadzonych przez autora wsrod zarzadzajacych matymi przed-
sigbiorstwami wynika, ze oni sami rowniez w tych wlasnie rodzajach zasoboéw upa-
truja najwigkszych szans na zdobycie przewagi konkurencyjnej'. Za najwazniejsze
zrodlo tej przewagi prawie 60% respondentdw uwazato nawigzanie dobrych relacji
z klientami. Oparcie wigzi na linii sprzedawca-nabywca na przyjacielskich stosun-
kach ma najwigksze, ich zdaniem, znaczenie dla sukcesu rynkowego matego przed-
sigbiorstwa. Mozna wnioskowac, ze zarzadzajacy matymi firmami daza do ustano-
wienia takiej wiasnie sieci powiazan, ktéra zapewni im przywiazanie i lojalnosé¢
ewentualnego klienta. Stosunkowo niewielkie zasoby finansowe nie pozwalaja ma-
tym przedsigbiorstwom wypracowa¢ przywiazania klientow za pomocg metod do-
stegpnych firmom duzym (np. programow lojalnosciowych). Dlatego tez przywiaza-
nie klienta mozna oprze¢ wytacznie na kontaktach miedzyludzkich, ktore z kolei sa
fatwiejsze do nawiazania wtasnie w firmach matych oraz, co najwazniejsze, relacja
taka jest trudna do skopiowania przez konkurentow i trudno zast¢gpowalna.

Znacznie trudniej matemu przedsigbiorstwu zgromadzi¢ zasoby organizacyjne
w takiej postaci, aby mogty stanowi¢ o zbudowaniu przewagi konkurencyjnej. Wyni-
ki przytaczanych wcze$niej badan pokazaty, ze niemal 70% zarzadzajacych matymi
firmami nie widzi mozliwosci zbudowania przewagi konkurencyjnej na prestizowe;j
marce lub unikatowos$ci produktu. Wynika to zapewne z niemozno$ci wypracowania
tych czynnikéw przez wigkszos¢ matych firm z powodu malych zasobéw finanso-
wych przeznaczanych na marketing oraz dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa. Nie jest
to jednak zupetnie niemozliwe — prestizowa marke male przedsigbiorstwa moga so-
bie zapewni¢ niejako ,,na skroty”, np. poprzez franchising. Dodac nalezy, ze prawie
80% respondentéw uznalto, ze male przedsigbiorstwo ma nikle szanse na zdobycie
unikatowych zasobow ludzkich i organizacyjnych, takich jak np. unikatowe umiejet-
nosci czy unikatowe know-how. Brak tych zasoboéw zrédlowych prowadzi zas do
niemoznosci posiadania wynikajacych z nich zasobow operacyjnych i znacznie
ogranicza mozliwos¢ dostepu do zasobow sytuacyjnych.

Warunki trwalosci przewagi konkurencyjnej w ujgciu zasobowym okreslita Pe-
teraf. Sa to: r6znorodnos$é, ograniczona mobilno$é zasobéw, ograniczenie kon-
kurencji ex post oraz ograniczenie konkurencji ex ante [Peteraf 1993, s. 180-186].
Pojecie roznorodno$ci oznacza niejednolito$¢ zasobow, a szczegbdlnie umiejetnosci.
Mate przedsigbiorstwo tylko w niewielkim stopniu ma szans¢ spetnic¢ ten postulat,
chociazby ze wzgledu na malg liczbe pracownikow i zwykle homogenicznos$¢ posia-
danych kompetencji przenoszonych na przedsigbiorstwo. Ograniczona mobilno$¢
zasobow, czyli utrata wartos$ci poza firma ze wzgledu na ich charakterystyke i po-
wigzania z innymi zasobami przedsigbiorstwa, jest szczego6lnie wazna dla matej fir-

! Badania przeprowadzone na probie 64 matych przedsigbiorstw dolnoslaskich.
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my. Te zasoby, na ktorych mate przedsigbiorstwo moze zbudowaé przewage konku-
rencyjna, musza by¢ doskonale rozpoznane pod wzgledem sytuacji i konfiguracji z
innymi zasobami, w ktorych maja one swoja ponadprzecigtng wartos¢. Ograniczenie
konkurencji ex ante oznacza w przypadku matych przedsigbiorstw przede wszyst-
kim odwagg w poszukiwaniu i utrzymywaniu zasobow ,,przysztosciowych”, nawet
jesli w chwili obecnej nie daja one szans na zbudowanie przewagi konkurencyjne;j.
Mata firma ma ograniczone mozliwosci imitowania zachowan konkurentow, wigc
gldwnie pierwszenstwo w posiadaniu unikatowych zasobow moze przyniesc jej suk-
ces rynkowy. Ograniczenie konkurencji ex post oznacza w przypadku matego przed-
sigbiorstwa doktadanie wszelkich staran, aby posiadane ewentualne unikatowe zaso-
by nie tylko pilnie chronié, ale rowniez aby wykorzystywac je jak najpetniej. Mate
przedsigbiorstwo powinno si¢ na nich wtasnie koncentrowac i dazy¢ do jak najszyb-
szego ich wykorzystania, istnieje bowiem duze ryzyko, ze zostang one do$¢ wcze-
$nie dostrzezone i skopiowane przez konkurencjg, przez co straca swoj walor jako
zrodto ewentualnej przewagi konkurencyjnej.

5. Podsumowanie

Mate przedsigbiorstwa nie sa tak dobrze przygotowane do walki rynkowej, jak
ich duzi konkurenci. Niemniej jednak maja pewne istotne atuty, ktore pozwalaja im
te walke nawiazywac. Sa to np. elastyczno$¢, otwarto$¢ na zmiany czy tez innowa-
cyjnos¢. Porownanie ujgcia sektorowego budowania przewagi konkurencyjnej matej
firmy i ujgcia zasobowego pokazuje, ze rowniez mate przedsigbiorstwa maja zdol-
no$¢ zdobycia i utrzymywania takiej przewagi. Wazne, zeby zarzadzajacy nimi zda-
wali sobie sprawe¢ z mozliwosci i ograniczen ich przedsigbiorstw i wybierali taki
sposob konkurowania, ktory w danej sytuacji otoczenia i zasobdéw firmy jest najko-
rzystniejszy.
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COMPETITIVE ADVANTAGE IN THE CONTEXT OF THE SPECIFICITY
OF SMALL FIRMS — INDUSTRIAL ORGANIZATION
AND RESOURCES-BASED VIEW

Summary

The article takes up a problem of competitive advantage in the context of small firms and presents
two main approaches: industrial organization and resources-based view. The author also attempts to
interpret the theoretical foundations of these approaches taking into acccount the specificity of small
firms.
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