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1. Wstep

Funkcjonowanie i rozwdj srednich! przedsigbiorstw na rynku s3 wyznaczane
przez pasmo nieustannie zachodzacych zmian stanowiacych w znacznej czgsci
pochodna internacjonalizacji2. Wzmaga to zapotrzebowanie na tworzenie oraz pod-
trzymywanie konkurencyjnosci jako niezbgdnego warunku adaptacji do owej
zmiennosci. Przy czym zasadniczym problemem tych przedsigbiorstw staje si¢
dokonywanie odpowiednio sprawnej transformacji zasobéw w ditugotrwale zrédta
przewagi konkurencyjnej. Jednak umozliwienie takiego dziatania wymaga odpo-
wiedniego nastawienia $rednich przedsigbiorcéw wobec zmian. Dotychczas bo-
wiem wigkszo$¢ z nich zwykla postrzega¢ zachodzace na rynku zmiany w katego-
riach, kt6ére miaty umozliwi¢ im dostosowanie si¢ do prognozowanych trendéw.
Tymczasem powszechna nieciaglto$¢ przeobrazen, ktéra stala si¢ obecnie imma-
nentna cecha gospodarki, powoduje, ze podejscie to staje si¢ niemozliwe do zasto-
sowania, gdyz tego, co niespodziewane, nie mozna przewidzie¢. Oznacza to wigc
konieczno$¢ reorientacji formuly uczenia si¢ odchodzacej od tradycyjnego jej wy-

! Badanym obiektem w niniejszym opracowaniu sa — zgodnie z podstawowa klasyfikacja —
przedsigbiorstwa srednie. Tylko w nich autorzy przeprowadzili badania i opisywane wyniki tylko ich
dotycza. Wynika to z przyj¢tych przez autoréw zalozefi. Celem byta préba zbadania (identyfikacji i
diagnozy) owego zagadnienia jedynie w stosunku do przedsigbiorstw Srednich.

2 Szerzej na temat internacjonalizacji $rednich przedsigbiorstw zobacz (1, s. 5].
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miaru opartego na sytuacjach zaistniatych w przeszlosci na nowa, skoncentrowana
na wnioskowaniu z danych pochodzacych z przysztosci [4, s. 37].

Otaczajaca ludzi prowadzacych $rednie przedsigbiorstwa niepewnos¢ wymaga
zasadniczego zwrotu w ich mysleniu, prowadzacego w stron¢ odmiennego od do-
tychczasowego spojrzenia na ich aktywno$¢ rynkowa. W zwiazku z tym mozna
oczekiwa¢ wzrostu zapotrzebowania nie tylko na kapitat fizyczny, ale takze unika-
towy kapitat intelektualny. Wszystkie bowiem zasoby o charakterze finansowym,
rzeczowym czy informacyjnym mozna w mniej lub bardziej optacalny sposéb po-
zyskac, z wyjatkiem jednak wiedzy, ktéra ma stanowi¢ najtrwalsza gwarancj¢ in-
nowacyjnych i konkurencyjnych zachowan. W tym kontekscie mozna zauwazy¢,
ze jedyna pewng rzecza s3 zmiany, ktére powinny wyzwala¢ we wspéiczesnym
cztowieku i organizacjach przez niego prowadzonych nie tylko umiej¢tnosc statego
obcowania z nimi, lecz takze wzmocniong zdolno$¢ ich wykorzystania na rzecz
osiagnigcia sukcesu [2, s. 66].

2. Zmiana jako podstawa przewagi konkurencyjnej

Zapewnienie elastycznego reagowania na zmiany stanowi kluczowy element
prowadzacy do uzyskania trwalej, a zatem strategicznej przewagi konkurencyjne;.
Osiagnigciu tego celu sprzyja strategia, ktéra — stanowiac zdaniem H. Mintzberga
jeden z najskuteczniejszych instrumentéw komunikacji organizacji z otoczeniem —
nie tylko moze postuzy¢ do osiagania okreslonych celéw, ale takze znaczaco
wspomaga¢ dynamiczna adaptacje do zmian zachodzacych w otoczeniu [3, s. 13].
Takie jej ujecie, koncentrujace si¢ na zwiazkach przedsigbiorstwa z otoczeniem,
umozliwia wyeksponowanie roli strategii jako zasadniczego czynnika determinuja-
cego budowg pozycji konkurencyjnej lub przewagi konkurencyjnej (6, s. 1]. Po-
nadto moze by¢ ona traktowana jako proces prowadzacy w kierunku uzyskania i
podtrzymania przewagi konkurencyjnej [8, s. 50].

Inaczej rzecz ujmujac, strategia to koncepcja wiazaca przewagi konkurencyjne
przedsigbiorstwa z wyzwaniami plynacymi z jego otoczenia w celu zapewnienia
realizacji zamierzen organizacji [3, s. 13] lub (w mysl Thompsona i Striclanda)
sposéb dziatania przedsigbiorcy umozliwiajacy skuteczne konkurowanie poprzez
coraz lepsze zaspokajanie potrzeb klientéw, stwarzajace jednocze$nie podstawy do
uzyskiwania zadowalajacych wynikéw ekonomicznych [3, s. 13].

Podejmujac prébe wykorzystania przedstawionych definicji strategii na uzytek
Srednich przedsigbiorstw, mozna stwierdzi¢, ze stanowi ona swoisty plan prowa-
dzonej przez niego gry, ktérego realizacja powinna przyblizy¢ go do lepszego za-
spokajania potrzeb klientéw, prowadzac do poprawy pozycji konkurencyjnej na
rynku (pokonania konkurentéw w sektorze), a przez to przyczynienia si¢ do wzro-
stu osiaganych efektéw ekonomicznych. Przy czym, co warto podkresli¢, od pre-
cyzji i szybkosci rozpoznania i zaspokajania potrzeb odbiorcéw moze zalezeé uzy-
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skanie przewagi konkurencyjnej, czyli zdolnosci do wykorzystywania potencjatu
konkurencyjnego na rzecz generowania atrakcyjnej oferty rynkowej i instrumentéw
konkurowania zapewniajacych powstanie wartosci dodanej [10, s. 172].

Mozna stwierdzi¢, ze poziom owej aktywnosci, wyrazajacy si¢ w dostarczo-
nych na rynek produktach, a odczytywany przez konsumentéw, zostanie wyzna-
czony przez konkurencyjnosé, ktéra stanowi nieodlaczny atrybut dzialalnosci
przedsiebiorstwa, a jej oddzialywanie moze si¢ takze odzwierciedli¢ w rozwoju
gospodarczym danego regionu [9, s. 63]. Jest to o tyle wazne, ze to wilasnie na
poziomie regionalnym przedsigbiorstwo buduje swoja pierwotng podstawe, ktdra
warunkuje sukces ekspansji na inne, krajowe lub mi¢gdzynarodowe, rynki. Jedno-
czesnie trzeba podkreslié, ze konkurencyjnos¢ nie jest pojeciem jednoznacznie
definiowanym. Ze wzgledu na zwigzto$¢ niniejszego opracowania zostana przed-
stawione tylko jej wybrane klasyfikacje [7, s. 71-85; 8, s. 43-46].

Uwzgledniajac kryterium momentu oceny, konkurencyjno$¢ mozna ujaé w
dwéch wymiarach [10, s. 38]:

— ex post, czyli ta obecnie osiagnigta w wyniku podejmowanych dotychczas
przez przedsigbiorstwo dzialan,

— ex ante, czyli jako ta, ktora przedsigbiorstwo dopiero planuje uzyskac.

Ponadto, mozna przeprowadzi¢ jej podzial ze wzgledu na czas obserwacji, co
pozwala na wylonienie konkurencyjnosci:

— statycznej, oznaczajacej jej stan w danym momencie diagnozowania,

— dynamicznej, ktéra oznacza stan konkurencyjnosci w okreslonym czasie.

Mozna réwniez dokona¢ rozréznienia konkurencyjnosci ze wzgledu na optyke
jej postrzegania przez uczestnikéw poszczegdélnych grup stanowiacych wobec
przedsigbiorstwa grupg stakeholders (interesariuszy). I tak mozna wyodrebnié kon-
kurencyjnos¢ [10, s. 43-44]:

— normalna, kiedy wyniki przedsigbiorstwa sa zgodne z oczekiwanymi przez
stakeholders,

- ponizej normalne;j, kiedy rezultaty nie spetniaja oczekiwan interesariuszy,

—~ powyzej normalnej, gdy osiagane przez przedsigbiorstwo efekty sa powyzej
zakiadanych wynik6éw.

Pozostaje wigc jeszcze zauwazenie, ze konkurencyjnos¢, niezaleznie od jej ro-
dzaju, jest warunkowana posiadanym potencjalem konkurencyjnym. Poszczegélne
ogniwa tego swoistego lancucha determinuja, w powiazaniu z czynnikami otocze-
nia, konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa. Mozna zatem stwierdzi¢, ze realizacja
poszczegblnych jego elementéw moze skutkowaé odpowiednim do niej poziomem
konkurencyjnosci danego przedsigbiorstwa.

Przedstawione elementy determinujace konkurencyjno$¢ nie sa w swej isto-
cie jednorodne. Dlatego tez warto dokona¢ naszkicowania ich charakterystyki
(por. rys. 1).
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Otoczenie konkurencyjne $redniego przedsigbiorstwa

Potencjat Przewaga Instrumenty Pozycja
konkurencyjny | konkurencyjna konkurencji konkurencyjna

KONKURENCYINOSC

sredniego przedsigbiorstwa

Makrootoczenie Sredniego przedsigbiorstwa

Rys. 1. Uproszczony schemat relacji migdzy ogniwami laficucha kreowania konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa

Zré6dlo: opracowanie wiasne na podstawie {10, s. 86-91].

Zmierzajac wiegc w wyznaczonym kierunku, mozna stwierdzi¢, ze potencjal
konkurencyjny przedsigbiorstwa moze zosta¢ wygenerowany na podstawie jego
zasob6w, kompetencji oraz ich szczegdlnego rodzaju — wiedzy [3, s. 179]. Przy
czym rodzaj stosowanych zrédel, a takze ich wydajnos¢ w konkurujacych migdzy
soba na rynku przedsiebiorstwach moga by¢ zréznicowane. Opierajac si¢ na wska-
zanych rodzajach czynnikéw, mozna wskazaé trzy podejscia do budowy potgncjatu
konkurencyjnego.

W podejsciu zasobowym ktadzie si¢ nacisk na posiadane przez przedsigbior-
stwo niekonwencjonalne lub niepowtarzalnie nagromadzone aktywa, ktére sa w
stanie zapewni¢ mu sprawne funkcjonowanie w konkurencyjnym otoczeniu.

3. Strategie konkurowania — zrédla i instrumenty

Tworzenie potencjatu konkurencyjnego moze opiera¢ si¢ takze na kompeten-
cjach, stanowiacych odpowiednio skomponowana mieszank¢ wiedzy i umiejgtno-
éci pracownikéw, ktérej wykorzystanie nawet przy nieréwnomiernym jej nagro-
madzeniu u wszystkich cztonkéw organizacji moze przyczyni¢ si¢ do efektywniej-
szego, w stosunku do organizacji konkurencyjnych, rozwigzywania powstajacych
probleméw determinujacych dziatalnos¢ rynkowa. Dzigki takiemu nastawieniu
przedsiebiorstwo moze uzyska¢ trwala przewage nad konkurentami, poniewaz
kompetencje sa postrzegane jako stosunkowo stabilne zrédlo przewagi konkuren-
cyjnej, sa trudne do skopiowania i przenoszenia przez inne przedsigbiorstwa, a
ponadto nie zuzywaja si¢ w procesie wykorzystywania. Synonimem za$ kompeten-
cyjnej teorii przedsigbiorstwa jest koncepcja oparta na wiedzy, ktéra eksponuje ja
jako kluczowe Zrédto przewagi konkurencyjnej w sposéb szczegdlny réznicujace
przedsiebiorstwa konkurencyjne [3, s. 180].
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Powyzsze teorie zgodnie jednak akcentujg potrzebg oparcia dziatalnosci przed-
sigbiorstwa na unikatowych zasobach majacych odpowiednio charakter materialny
lub niematerialny. Utworzenie za$ takiego niepowtarzalnego w swej istocie funda-
mentu moze przyczynié si¢ do zbudowania skutecznej strategii konkurowania da-
nej organizacji.

U podstaw aktywnosci rynkowej przedsigbiorstwa ulokowane s zrddta konku-
rencyjnosci, ktére w zaleznosci od swej charakterystyki moga zostaé przeistoczone
(w zaleznosci od specyfiki jego otoczenia) w odpowiednio wybrany sposéb prowa-
dzenia konkurencyjnej gry na rynku. I to wlasnie ten ostatni rodzaj decyzji, a pre-
cyzyjniej rzecz ujmujac, ich determinanty, stanowia kluczowy obszar analizy ni-
niejszego opracowania.

Dazac do identyfikacji czynnikéw wyznaczajacych zachowania konkurencyjne
$rednich przedsigbiorstw, warto zauwazyé, ze konkurencja to stan, w ktérym uczest-
nicy rywalizuja migdzy soba w dazeniu do niemal identycznych celéw. Lecz jedno-
czesnie dzialania podejmowane w kierunku ich osiagnigcia przez jednych moga
utrudnia¢ ich realizacj¢ innym uczestnikom [10, s. 18]. Dlatego tez skuteczne prowa-
dzenie dziatai konkurencyjnych wywoluje potrzebe szybkiej reakeji, a zatem takiej,
ktéra umozliwi osiagni¢cie celu przed rywalami. Dzialajac z takim nastawieniem, sred-
nie przedsigbiorstwo moze podjaé decyzj¢ o wyborze strategii konkurencyjnej. Jednak
tego rodzaju decyzja powinna zosta¢ poprzedzona okresleniem [3, s. 23]:

— mozliwych do wykorzystania zrédet stwarzajacych przewage nad konkuren-
tami rynkowymi oraz jednoczes$nie obszaru prowadzenia dziataii konkurencyjnych,

~ sposobu zachowan wzgledem pozostatych uczestnikéw gry.

Nalezy jednak podkresli¢, ze wyznaczone w ten sposéb rozwiazania powinny
nie tylko stwarza¢ przedsi¢biorstwu mozliwos¢ uzyskania przewagi nad konkuren-
tami, ale takze zapewni¢ mu zdobycie i utrzymanie jak najkorzystniejszej, a wigc i
trwalej pozycji konkurencyjnej (w domysle mozna przyjaé, ze dziatania te powinny
by¢ nastawione na osiagniecie, a nastgpnie utrwalenie pozycji lidera na rynku).
Wyznaczenie obszaru dziatan konkurencyjnych przedsig¢biorstwa sprowadza si¢ do
okreslenia kombinacji produkt/rynek. Oznacza to okreslenie (zdefiniowanie) zakre-
su granic geograficznie wyznaczonego rynku (lokalnego, regionalnego, krajowego,
zagranicznego) lub produktu czy jego wybranego segmentu na tak zdefiniowanym
rynku. Wskazane opcje strategicznego wyboru rynkéw w petni odnosza si¢ do
srednich przedsigbiorstw, zwlaszcza gdy zostana one uj¢te w optyce internacjonali-
zacji ich funkcjonowania i rozwoju. Nie mozna bowiem pomina¢ ‘tych przedsig-
biorstw, ktére efektywnie konkuruja czgsto na skal¢ swiatowa?. Mimo wszystko
grupa w ten sposéb dzialajacych przedsigbiorstw nie jest nazbyt liczna, co powodu-

3 Przykladem takiego sredniego przedsicbiorstwa moze byé dzialajacy w regionie $wigtokrzyskim
Formaster SA, ktéry efektywnie konkuruje w dziedzinie filtréw i przeptywowych ogrzewaczy wody na
wielu rynkach zagranicznych. Szerzej na temat dziatania tego przedsigbiorstwa zobacz www.formaster.pl.


http://www.formaster.pl
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je, ze wigkszos¢ przedsigbiorstw tego sektora funkcjonuje na obszarze ograniczo-
nego rynku, koncentrujac si¢ na konkurencji lokalnej i regionalnej oraz nieco rza-
dziej krajowej [5, s. 119-120]. Koniecznos¢ wyspecjalizowania dziatalnosci do
zaspokajania potrzeb klientéw jednego segmentu rynku wiaze si¢ z opracowaniem
strategii opierajacej si¢ na koncentracji*. W istocie swej owa strategia jest nakiero-
wana na uzyskanie niskich kosztéw oraz zbudowanie silnej marki w odniesieniu do
okreslonego terytorialnie lub branzowo segmentu sektora.

Powstaje wigc jeszcze pytanie o to, czy i na ile mozliwe jest wykorzystanie
przez srednie przedsigbiorstwa ,.czystych” (lidera kosztowego i zréznicowania)
typ6w strategii konkurencyjnych zaproponowanych przez M. Portera.

Strategia przywdédztwa kosztowego zaklada, ze przedsigbiorstwo funkcjonuje
na rynkach mocno uwrazliwionych na ceng, a zatem masowych, gdzie to wlasnie
ona stanowi podstawowy czynnik decydujacy o decyzjach zakupowych konsumen-
téw. Bezwzglednie koniecznym warunkiem uprawniajacym do realizacji tej strate-
gii jest mozliwo$¢ uzyskania przez przedsigbiorstwo ekonomii skali produkcji,
zakladajacej osiagnigcie najnizszego w sektorze kosztu przypadajacego na jednost-
ke wytworzonego produktu w danym czasie. Przy czym permanentne ograniczanie
kosztéw nie moze si¢ przelozy¢ na pogorszenie jakosci produktéw, a wrgcz prze-
ciwnie, z zalozenia przedsigbiorstwo oferuje produkty odpowiadajace najnowszej
technologii. Juz z tej pobieznej charakterystyki mozna wnioskowa¢, ze strategia ta
moze by¢ stosowana jedynie w nielicznych srednich przedsigbiorstwach i to z za-
tozeniem, Zze na obstugiwanych przez nie rynkach nie dominuja wigksi gracze,
ktérzy z zasady maja wigksze szanse uzyskania korzystniejszego rozkladu kosztow
jednostkowych. Ponadto konkurencja w tych warunkach opiera si¢ na cenie.

Strategia dyferencjacji opiera si¢ na zalozeniu, ze przedsigbiorstwo dazy w
okreslonym sektorze do uksztattowania, a nade wszystko utrzymania silnej marki,
ktéra pozwala mu zmniejszy¢ wyczulenie klientéw na ceng. Dzigki temu beda oni
skionni zaplaci¢ nieco wigce) za dany produkt, nabywajac nie tylko jego proste
cechy uzytkowe, ale takze czynniki dodatkowe (prestiz, bezpieczenstwo itp.). Stra-
tegia ta wymusza jednak na przedsigbiorstwie wygenerowanie znacznych nakla-
déw niezbgdnych do utrzymywania wizerunku marki na rynku. Z tego wzgledu ten
rodzaj strategii moze okaza¢ si¢ trudny do uzyskania dla srednich przedsigbiorstw,
zwlaszcza gdy w gr¢ wchodza duze wydatki promocyjne. Cho¢ nie brak i w tym
wypadku przykladéw przedsigbiorstw, ktére jako Sredniej wielkosci przedsigbior-
stwa doskonale radza sobie na rynku, ksztattujac markg. Pewnego rodzaju utatwie-
niem sa bowiem tworzone coraz liczniej przez $rednie przedsigbiorstwa sieci fran-
chisingowe, ktére wspomagaja kreacj¢ rynkowa danej marki, a nadto stwarzaja
poczucie jej rozwoju. Po wtére, ten rodzaj wzrostu przedsigbiorstw $rednich po-

4 Strategi¢ koncentracji wyréznit M.E. Porter jako strategi¢ taczaca w sobie elementy strategii
wiodacej pozycji pod wzglgdem kosztéw calkowitych oraz strategii zr6znicowania, czyli marki.
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zwala na korzystna alokacj¢ kosztéw wynikajacych z aktywnosci rynkowej pomig-
dzy franczyzodawcdw i franczyzobiorc6w3.

Warto jeszcze poruszy¢ problem wyboru przez przedsigbiorstwo sposobu pro-
wadzonej walki konkurencyjnej. Zawezajac go ze wzgledu na ograniczony charak-
ter opracowania do problemu postaw wobec konkurentéw [3, s. 24-26), wydaje sig,
ze Srednie przedsigbiorstwo — co potwierdzaja m.in. przeprowadzone przez auto-
réw badania - moze skutecznie realizowac strategie [11, s. 116-139]:

— walki nakierowanej na okreslony segment strategiczny rynku bez zamiaru
zniszczenia konkurentéw,

— imitacji dziatan konkurentéw, ktéra znajduje uznanie gtéwnie wéréd przed-
sigbiorcéw poszukujacych gotowych, sprawdzonych rozwiazan,

- kooperacji nastawionej na wspétpracg z wybranymi partnerami przeciwko
innym konkurentom, cho¢ moze by¢ ona mniej chetnie stosowana przez przedsie-
biorcéw, ze wzgledu na obawe o utrat¢ autonomii decyzji strategicznych,

— luk rynkowych, polegajaca na poszukiwaniu nisz, w ktérych konkurencja
jest mniej intensywna; ten rodzaj rywalizacji wydaje si¢ niezwykle wskazany,

— wycofywania si¢ z rynku, w przypadku ponoszenia zbyt wysokich kosztéw
koniecznych do uczestnictwa na danym rynku.

W przypadku srednich przedsigbiorstw, funkcjonujacych zazwyczaj na ograni-
czonych terytorialnie czy branzowo rynkach, podjecie decyzji o wyborze okreslo-
nego typu strategii wydaje si¢ $cisle zwiazane z warunkami konkurencji panujacy-
mi w obrebie danego sektora.

4, Badania empiryczne — zZrédia i instrumenty konkurowania

W celu precyzyjniejszej identyfikacji determinantéw strategii konkurencyjnych
$rednich przedsigbiorstw wykorzystane zostana wyniki badan przeprowadzonych w
maju 2003 r. na prébie 58 srédnich przedsigbiorstw z regionu $wigtokrzyskiego, wylo-
sowanych wedlug schematu losowania warstwowego proporcjonalnego, oraz ponownie
w maju i czerwcu 2005 r. na tej samej prébie badawczej, przy czym w miejsce przedsig-
biorstw, ktére nie udzielity odpowiedzi lub zostaty zlikwidowane, wylosowano nowe.

Kluczowe pytanie zadane przedsigbiorcom dotyczyto dokonania przez nich
oceny zrddet oraz czynnikéw przewagi konkurencyjnej prowadzonych przez nich
przedsiebiorstw $rednich. Uzyskane wyniki zaprezentowano w tab. 1. Za podstawe
diagnozy tego obszaru zostal przyjety model strumieni budowy konkurencyjnosci
przedsigbiorstw. Na podstawie tego modelu zostaly pogrupowane poszczegélne
oceniane elementy dziatalnosci badanych przedsigbiorstw (7, s. 83].

5 Szerzej na temat oferty franczyzowej $rednich przedsigbiorstw na rynku polskim zobacz w:
»Franchising Info” lub w wersji internetowej tego periodyku (www.franchisinginfo.pl).
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Tabela 1. Ocena Zrédet przewagi konkurencyjnej $rednich przedsigbiorstw z regionu swigtokrzyskiego

Wyszczeg Slnienie Respondenci w srednich przedsigbiorstwach
w2003 r. w2005r.
Technologia 2,73 2,80
Koszty 2,76 2,50
Mozliwosci finansowe 2,50 2,14
Terminowo$¢ dostaw 3,26 3,23
Wiasna sie¢ dystrybucji 2,95 2,97
Nawigzywanie wi¢zi z klientami 3,26 3,17
Kadra zarzadzajaca 3,14 3,25

Skala przyjetych wag: od O — nieistotna cecha, do 5 — bardzo istotna cecha konkurencyjna.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan autorskich.

Zgodnie z przyj¢tymi zalozeniami dane tab. 1 ukazuja ocen¢ Zrédet przewagi kon-
kurencyjnej Srednich przedsigbiorstw z regionu $wigtokrzyskiego. Wartosciowaniu
(przez przydzielenie okreslonych wag) poddano ostateczng form¢ uksztaltowania tych
zrédet, a nie przyczyny, ktére sprawily nadanie im obecnej postaci. Najcenniejszym
zrédiem przewagi konkurencyjnej $rednich przedsiebiorstw, zdaniem badanych przed-
sigbiorcéw, jest kadra zarzadzajaca. Mozna przypuszczaé, Ze ranga tego czynnika za-
wiera takze oceng, jaka przedsigbiorcy przypisali sobie w procesie prowadzonej gry
konkurencyjnej. Nie wydaje si¢ to specjalnie niepokojace, zwlaszcza gdy zauwazymy,
ze w istocie przedsigbiorca w organizacji tej wielkosci moze stanowié niekiedy klu-
czowy czynnik lezacy u podstaw jej konkurencyjnosci [5, s. 30-32].

Przedsigbiorcy wysoko ocenili réwniez nawiazywane wigzi z klientami, ktdre
mozna uzna¢ za pochodna sposobu zarzadzania, opierajacego si¢ czgsto na bezposred-
nich kontaktach z odbiorcami. Cho¢ w tym wzgledzie nie mozna pominaé znaczenia,
jakie w procesie nawigzywania i podtrzymywania relacji z klientem ma wiasciwa, bo
oparta na odpowiednich standardach oczekiwanych przez klienta, obstugas. Pozytywne
wigzi z odbiorcami moga przyczynic si¢ do ich wspéldecydowania o relacjach przed-
sigbiorstwa z otoczeniem. Oczekiwane zas z tego tytutu korzysci moga wyraznie wply-
na¢ na dalsze doskonalenie kontaktéw przedsigbiorcéw z nabywcami.

Ponadto, na podstawie przeprowadzonych badan, mozna zauwazy¢ duze zna-
czenie dwéch czynnikéw, mianowicie: posiadania wlasnej sieci dystrybucji oraz
terminowosci dostaw, bedacej wynikiem sprawnosci stuzb logistycznych. Przy
czym zarzadzanie wlasnymi sieciami dystrybucyjnymi w tych przedsigbiorstwach
opiera si¢ niekiedy na outsourcingu dziatan logistycznych, efektywnie wspomaga-
jacych odpowiednio szybkie dotarcie do odbiorcéw.

Respondenci przypisali stosunkowo wysoka range wlasnym mozliwosciom fi-
nansowym oraz kosztom produkcji, cho¢ warto odnotowaé, ze w obu przypadkach

6 Tego typu relacja moze mie¢ kluczowe znaczenie w prowadzonej przez érednie przedsigbior-
stwa dziatalnosci handlowej. Szerzej na ten temat zobacz [8, s. 194].



244

wartos$¢ przydzielonych ocen w badanych okresach spadta. Zaobserwowana prawi-
dlowos¢ moze wynika¢ z uksztaltowanego wsréd wielu przedsigbiorcéw przekona-
nia o niewielkich mozliwosciach finansowych wynikajacych z rozpowszechnionej
opinii o niedost¢pnosci srodkéw finansowych i przewartosciowywaniu mozliwosci,
jakie w tym wzgledzie ma konkurencja, w tym zagraniczna. Cho¢ w istocie kondy-
cja finansowa srednich przedsigbiorstw nie zawsze stanowi ich mocna strone, a
oczekiwanie przez przedsigbiorcéw jej poprawy do poziomu zblizonego do duzych
przedsigbiorstw wydaje si¢ malo realne, to jednak nalezy zauwazy¢, ze w obecnych
warunkach zasadniczo zwigksza sie¢ dostgpnosé kapitatu obcego, jakim przedsig-
biorcy moga zasili¢ swoja dzialalnos¢’. Podstawa ich pozyskania sa rozwinigte
umiejetnosci w zakresie zaréwno odpowiedniego ich zidentyfikowania (a zatem
podmiotu finansujacego), jak i nast¢pnie efektywnego ich wykorzystania.

Warto zwrdcié tez uwage, ze zaden z ocenianych przez przedsigbiorcéw czyn-
nikéw nie zostal uznany za nieistotny (marginalny). Dlatego mozna zaryzykowac
twierdzenie o zr6znicowaniu ich przedsigbiorstw, a jednoczesnie o ich wzglednie
stabilnej pozycji, uprawniajacej do rywalizacji rynkowe;j.

W $wietle powyzszych stwierdzen warto podjaé probe okreslenia instrumentow
konkurencji stosowanych na bazie wskazanych zrédet przez Srednich przedsigbior-
c6w z regionu swigtokrzyskiego, co przedstawiono w tab. 2.

Tabela 2. Ocena instrumentéw konkurencji $rednich przedsigbiorstw z regionu swigtokrzyskiego

I Respondenci w srednich przedsigbiorstwach
Wyszczegélnienie w 2003 1. w 2005 1.
Cena 3,07 2,77
Jakos¢ produktéw 3,59 2,86
Atrakcyjna i zréznicowana oferta 3,28 3,23
Kompleksowos¢ oferty 2,92 2,84
Sprawno$é dzialan marketingowych 2,83 2,84
Warunki platnosci 2,90 2,70
Dobry wizerunek firmy 3,30 3,65

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Efektem wysokiej rangi przypisanej przez przedsigbiorcéw zrédlom potencjatu
konkurencyjnego, opierajacych si¢ na kontaktach z nabywcami, jest znaczenie
instrumentu walki konkurencyjnej, jakim jest wizerunek przedsigbiorstwa (marka).
Dobra marka pozwala na prowadzenie efektywnej walki konkurencyjnej 1 jest to
dos¢ oczywiste, ale nie mozna przy tym zapominaé, ze wymaga ona rozwinigtych
kompetencji marketingowych, ktére przedsigbiorcy ocenili nieco nizej. Mozna
wiec przypuszczad, ze jej kreowanie i umacnianie bgdzie si¢ wiazalo z konieczno-

7 Szczeg6lng role w tym wzgledzie pelnia $rodki, jakie moga pozyskaé $redni przedsigbiorcy z
regionu $wigtokrzyskiego z funduszy strukturalnych Unii Europejskie;j.
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$cia wzmocnienia tej sfery dzialania srednich przedsi¢biorstw. Sprowadzenie bo-
wiem realizacji tego procesu do kontaktéw migdzy wlascicielami przedsigbiorstw a
klientami moze si¢ okazaé czynnikiem niewystarczajacym do budowy trwalej wig-
zi z nabywcami w oparciu o marke. Owszem, kontakty te moga stac si¢ niezwykle
istotnym czynnikiem inicjujacym oraz wspomagajacym 6w proces, ale nie moga
efektywnie zastapic jego pozostatych elementéw.

Ponadto badani przedsi¢biorcy przydzielili znaczng wagg odpowiednio zrézni-
cowanej ofercie, a warto zaznaczyé, ze to kolejny czynnik z grona kompetencji
rynkowych, ktéry zostal wysoko oceniony w badaniu. Wskazuje to wigc na znacz-
ne oddzialywanie nabywcéw na funkcjonowanie $rednich przedsigbiorstw, co po-
twierdzaloby twierdzenie o ich nadrze¢dnej roli w procesie formulowania strategii
tej wielkosci przedsigbiorstwa. Skoro tak, to mozna przypuszczaé, ze proponowana
przez przedsigbiorstwo oferta jest zréznicowana, ale tylko w stopniu odpowiadaja-
cym nabywcom i akceptowanym przez nich, co czyni ja zarazem dla nich atrakcyj-
na. Jest ona zatem odbiciem ich potrzeb, ktére ulegajac ewolucji, beda wyznaczaé
takze kierunki zmian w przedsigbiorstwie. Dlatego tez na ich diagnoz¢ przedsig-
biorstwa $rednie powinny by¢ wyczulone.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze nie najsilniejszymi w tych przedsig-
biorstwach instrumentami konkurencyjnosci sa cena i warunki platnosci. Trudno
si¢ temu dziwié, zwlaszcza gdy spojrzymy na mozliwosci ich zastosowania przez
pryzmat sposobu ich finansowania, ktérego podstawa sa srodki wlasne przedsig-
biorcéw i grona oséb najblizszych [5, s. 128-129]. Taki system finansowania moze
by¢ do zaakceptowania w przypadku mikroprzedsigbiorstw, lecz nie powinien by¢
podstawa dziatania Srednich organizacji, gdyz nie tylko hamuje ich rozwdj, ale
takze zwigksza niestabilno$¢ rynkowa. Pomijajac przyczyny tego zjawiska, mozna
powiedzieé, ze $rednie przedsigbiorstwa powinny unika¢ konfrontacji rynkowej z
konkurentami w oparciu o instrumenty finansowe.

Tym bardziej przemawia to za tym, by przedsiebiorstwa te wykazywaty wigk-
sza dbatosé o koszty swej dzialalnoéci, co wydaje sig tym istotniejsze, gdy powiaze
si¢ je z ograniczonymi pod wzgledem liczby klientéw rynkami, co praktycznie
uniemozliwia uzyskanie ekonomii skali na zadowalajacym z punktu widzenia sek-
tora poziomie. Wspélczesne dynamicznie zmieniajace si¢ otoczenie wywiera za-
sadniczy wplyw na rodzaj i sposéb stosowania przez przedsigbiorstwa instrumen-
téw konkurowania, ktére z kolei powinny wspétgra¢ ze znajdujacymi si¢ u ich
podstaw Zrédtami przewagi konkurencyjne;j.

5. Wnioski

Jak ustalono w toku prowadzonej analizy, w przypadku $rednich przedsig-
biorstw wyraznie na znaczeniu przybieraja te zrédla i zarazem te instrumenty, ktére
sq nos$nikami trwatych, a zatem unikatowych wartosci. We wspdlczesnej rywaliza-
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cji rynkowej rosnie bowiem znaczenie kompetencji, w tym zwlaszcza marketingo-
wych, maleje natomiast znaczenie czynnikéw powszechnie dostgpnych, takich jak
cena czy terminy platnosci. Mozna wigc stwierdzi¢, ze przedsigbiorstwa srednie
zmierzaja ku kompetencyjnej dyferencjacji gwarantujacej odmiennos¢ i niepowta-
rzalno$¢ wobec konkurentéw.

Co za$ sie tyczy wyboru strategii konkurowania, to w $wietle wynikéw prze-

prowadzonej analizy najbardziej odpowiednia dla srednich przedsigbiorstw wydaje
si¢ strategia koncentracji, ktéra pozwala na efektywne wykorzystanie ich unikato-
wych cech na rzecz rozwoju i wzrostu nawet przy niedomaganiach wynikajacych z
ich ograniczonego wplywu na rynek.
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SOURCES AND INSTRUMENTS OF COMPETITIVENESS
OF MEDIUM-SIIZED ENTERPRISES

Summary

The paper is an attemnpt to identify sources and instruments of competitiveness of medium-sized

enterprises in Poland. The analysis based on literature research was enriched by results of research
conducted among entrepreneurs of medium-sized companies in Swietokrzyski region.
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