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KOMPETENCJE KIEROWNICZE
JAKO ZRODL.O PRZEWAGI KONKURENCYJNE]
W SEKTORZE MALYCH I SREDNICH PRZEDSIEBIORSTW

Celem artykutu jest refleksja nad rola, jaka odgrywaja kompetencje kierownicze oséb
stojacych na czele matych firm. Na wstepie zaprezentowane zostana wybrane koncepcje
przewagi konkurencyjnej, odnoszace si¢ si¢ do kwestii kompetencji kierowniczych.
Nastepnie pokrétce oméwiony zostanie sektor matych i $rednich przedsigbiorstw, po czym
przedstawione zostana kierunki badan poswigconych tej grupie przedsigbiorstw. W
koncowej czesci artykulu uwaga poswigcona zostnie kompetencjom kierowniczym w
matych firmach. Przytoczone zostana wyniki badan dotyczacych tej problematyki
przeprowadzonych w Unii Europejskie;j.

Stowa kluczowe: przewaga konkurencyjna, male i $rednie przedsigbiorstwo,
kompetencje kierownicze

1. ZRODEA PRZEWAGI KONKURENCYJNE]

O powodzeniu przedsigbiorstwa na rynku decyduje uzyskanie przezen przewagi
konkurencyjnej. Przewaga ta polega na tym, ze “firma robi co$ lepiej lub inaczej
od swoich rywali, dzigki czemu osiaga lepsze rezultaty” [1, s.110].

Dla G. Hamela i C. K. Prahalada u Zrédet przewagi konkurencyjnej lezy
“zdolno$¢ do zbudowania, tanszym kosztem i szybciej niz konkurenci, gtéwnych
umiejetnosci, ktére generujg nowe produkty. Prawdziwe zrédto przewagi tworzy
zdolno$¢ kadry menedzerskiej do skonsolidowania w przekroju calej korporacji
technologii i umiej¢tnosci produkcyjnych oraz przetozenia ich na kompetencje,
ktére pozwalaja konkretnym jednostkom biznesu szybko dostosowaé sig¢ do
zmieniajacych sig szans” [2, s.86].

Podobny poglad prezentuja D. Carr, K. Hard i W. Trahant, ktérzy co prawda
przyznaja, ze elementami decydujacymi o konkurencyjnosci firmy sa gtéwnie
produkt i jego jakos¢, lecz przy opracowywaniu diugoterminowych strategii duzo
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wigksze znaczenie ma wedtug nich budowanie profesjonalizmu. Profesjonalizm
okreslaja jako zbiorowe uczenie si¢ organizacji, niezaleznie od tego czy chodzi o
produkty, czy tez o ustugi. Aby go zapewni¢ firma musi dziata¢ wychodzac poza
zakres tradycyjnego funkcjonowania poszczegélnych dziatéw w celu zapewnienia
prawidlowej komunikacji w zakresie potrzeb rynkowych i potencjalu
technologicznego [3, s.26].

Réwniez B. Karlof, ktéry utozsamia przewage konkurencyjna z przewaga
strategiczng uwaza, ze dlugotrwale przetrwanie oraz rozszerzanie dziatalno$ci
zalezy w istocie od intensywnej i ustawicznej nauki. Pragnienie zdobywania nowej
wiedzy stanowi wktad niezbedny dla stalego odnawiania przewagi konkurencyjne;j
[4, s.58].

Takze w literaturze polskiej spotka¢ mozna interesujace i nowatorskie ujgcia
problematyki przewagi konkurencyjnej. Autorzy badan prowadzonych przez
Polskie Centrum Produkcyjnosci stwierdzaja, ze poniewaz przewage
konkurencyjna daje sprawnos$¢ procesu wypuszczania na rynek, a nie wytwarzania,
to o zdolnosci konkurencyjnej decyduje kultura przedsigbiorstwa o wysokiej
chtonnosci innowacji oraz zdolno$¢ generowania i komercjalizacji nowych idei [5,
s.571.

Wszystkie przedstawione powyzej koncepcje przewagi konkurencyjnej odnosza
si¢ bezposrednio do umigjgtnosci pracownikow przedsigbiorstwa. Nalezy jednak
zaznaczy¢, ze sa one wynikiem obserwacji duzych firm. Tymczasem w krajach
wysoko rozwinigtych dominuja mate i $rednie przedsigbiorstwa (MSP). W Unii
Europejskiej jest ich az 19 mln, co stanowi 99,8% liczby wszystkich dziatajacych
tam przedsigbiorstw. Odgrywaja one kluczowa rolg w gospodarce Unii
wytwarzajac 55% PKB oraz zatrudniajac 75 mln pracownikéw. Podobna rolg
odgrywaja one w gospodarce Polski, gdzie jest ich 1,7 mln, co stanowi 99,8%
ogétu przedsigbiorstw. Ich udzial w tworzeniu PKB wynosi blisko 50%, a
zatrudnionych w nich jest przeszto 7 mln o0séb, czyli 62,5% wszystkich
zatrudnionych w gospodarce [6].

2. CHARAKTERYSTYKA SEKTORA MALYCH I SREDNICH
PRZEDSIEBIORSTW

Wedtug klasyfikacji zalecanej w dyrektywach Unii Europejskiej wyrdznia sig
nastgpujace typy przedsigbiorstw:

—mikro (zatrudniaja do 10 pracownikéw)

—male (zatrudniaja od 10 do 49 pracownikéw, ich roczne obroty nie
przekraczaja 7 mln EURO, a roczny bilans zamyka si¢ w kwocie 5 min EURO)

—S$rednie (zatrudniaja od 50 do 249 pracownikéw, ich roczne obroty nie
przekraczaja 40 mln EURO, a roczny bilans zamyka si¢ kwota 27 mln EURO)

—duze (zatrudniajace powyzej 249 pracownikow).

Az 93% ogolnej liczby podmiotéw gospodarczych funkcjonujacych w Unii
Europejskiej to mikro-przedsigbiorstwa, w ktérych pracuje 34% wszystkich
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zatrudnionych. W odniesieniu do matych przedsigbiorstw wskazniki te ksztattuja
si¢ na poziomie odpowiednio 5,9% oraz 19 %, dla $rednich: 0,9% oraz 13%, a dla
duzych 0,2% i 34%. Co roku powstaje az 2 mln nowych przedsigbiorstw
zaliczanych do sektora MSP [6].

W Polsce przyjeto podobne kryteria podzialu, ale zrezygnowano z
wyodregbnienia mikro-przedsigbiorstw. Struktura polskiego sektora MSP jest
podobna do unijnej: az 99% to przedsigbiorstwa mate (zatrudniajace do 50
pracownikéw), 0,8% stanowia firmy $rednie, za$ 0,2% to firmy duze [6].

Wedlug danych Polskiej Fundacji Promocji i Rozwoju Matych i Srednich
Przedsigbiorstw najczgSciej zajmuja si¢ one handlem i naprawami (39,4%),
produkcja przemystowa (13,7%), budownictwem (11,8%), obstuga nieruchomosci
(11,7%), transportem i taczno$cia (10,3%). 29% ogdlnej liczby matych i $rednich
przedsigbiorstw funkcjonuje w wojewddztwach mazowieckim i §laskim, natomiast
w przeliczeniu na 1000 mieszkancéw jest ich najwigcej w wojewddztwach
mazowieckim (56) i zachodnio-pomorskim (52). Wskaznik ten jest najnizszy w
wojewddztwach podkarpackim i lubelskim (33), podlaskim (35) i warminsko-
mazurskim (36). W wojewddztwie matopolskim wskaznik ten przyjmuje wartosé
46, czyli zblizony jest do sredniej krajowej [6].

Warto jeszcze zaznaczyC, ze w literaturze pdtnocnoamerykanskiej, za male
uznaje si¢ takie przedsigbiorstwa, ktére sa niezalezne wlasnosciowo i operacyjnie,
nie dominuja na swoim rynku oraz zatrudniaja nie wigcej niz 500 pracownikéw (w
przypadku firm produkcyjnych). Ws$réd nich wyréznia si¢ bardzo mate
(zatrudniajace do 25 os6b), srednie (od 26 do 100 pracownikéw) oraz wigksze
(zatrudniajace od 101 do 500 oséb) [7].

3. KIERUNKI BADAN NAD KONKURENCYJNOSCIA
MALYCH I SREDNICH PRZEDSIEBIORSTW

Sektor matych i $rednich przedsigbiorstw jest na calym §wiecie przedmiotem
wielu badan i analiz. W poszczegdlnych krajach sa gromadzone i opracowywane
dane dotyczace liczby, wielkosci, przedmiotu dziatalno$ci, a nawet zasobdw i
wynikéw matych i $rednich przedsigbiorstw. W ostatnim czasie szczegdlnym
zainteresowaniem badaczy ciesza si¢ zagadnienia zwigzane z innowacyjnoscia i
wykorzystaniem nowych technologii, strategiami rozwoju, dostgpem do kapitatu,
dziataniami podejmowanymi przez wtadze panstwowe i samorzadowe w celu
wspierania sektora MSP, programami szkoleniowymi dla przedsigbiorcéw.
Analizowany jest udzial oraz specyfika firm prowadzonych przez ludzi mtodych,
kobiety czy przedstawicieli mniejszosci etnicznych.

W dostgpnej literaturze rzadko znalez¢ jednak mozna konkretne przyktady
badan poswigconych konkurencyjnosci matych i $rednich przedsigbiorstw. W
czasopismach amerykanskich publikowane sa wyniki badan konkurencyjno$ci
jedynie pewnych grup przedsigbiorstw. R. M. Beal przedstawiajac wyniki badan
matych firm produkcyjnych upatruje zrédet ich konkurencyjno$ci w nastgpujacych
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czynnikach: innowacyjno$¢ (B+R oraz marketing nowych produktéw,
sprzedawanie produktéw drogich, posiadanie patentéow i praw autorskich,
nowatorskie techniki marketingowe), marketing (budowanie systemu identyfikacji
firmy/marki, programy reklamy/promocji, zabezpieczenie niezawodnych kanatéw
dystrybucji, rozwdj produktéw, produkowanie szerokiej gamy produktéw), niskie
koszty (poprawa efektywnosci, rozwdj nowych proceséw produkcyjnych, redukcja
kosztow catkowitych oraz kosztéw produkcji), jako$¢ (Scista kontrola jako$ci
produktéw, benchmarking, szybkie reagowanie na problemy klientéw, proces
wprowadzania produktéw bazujacy na zaspokajaniu oczekiwan klientéw) i ustugi
(wprowadzanie nowych oraz rozwdj juz istniejacych ustug, poprawa wynikéw
sprzedazy) [7].

J. A. Wollf i T. L. Pett badajac dziatalno§¢ eksportowa matych firm
zidentyfikowali nastgpujace czynniki decydujace o ich konkurencyjnosci:
dostepno$¢ do kapitatu umozliwiajacego eksport, specyficzne dla danego produktu
ustugi posprzedazowe, unikalno$¢ technologii/produktu/ustug, badania rynkéw
zagranicznych, strategia wejscia oraz promocja skierowana na zagraniczne rynki,
pracownicy przygotowani do dziatalno$ci eksportowej oraz poziom cen [8].

4. KOMPETENCJE KIEROWNICZE W MALYCH FIRMACH

Cze$¢ badaczy szczeg6lnie istotng rolg przypisuje umiej¢tnosciom wiascicieli
oraz o0séb pelniacych kluczowe role w matych firmach, upatrujac w ich
kompetencjach gtéwnych zrédet przewagi konkurencyjnej, czy wrecz utozsamiajac
je z kompetencjami firmy. Wszak to od nich zaleza losy przedsigbiorstwa, i to w
duzo wigkszym stopniu niz ma to miejsce w firmach duzych, gdzie decyzje
podejmowane sa w zespotach ztozonych ze specjalistéw z réznych dziedzin, w
oparciu o szeroki wachlarz analiz i sprawozdan, przy wykorzystaniu ztozonych
metod i procedur decyzyjnych i sa na biezaco kontrolowane przez organy
wiascicielskie. Dlatego tez podejmowane sa proby okreslenia cech jakie nalezy
rozwija¢ u os6b zarzadzajacych malymi i $rednimi firmami. W ich wyniku
powstaja programy szkoleniowe i tworzone sa osrodki wspomagajace rozwoj
sektora MSP poprzez podnoszenie kompetencji oséb kierujacych dziatalno$cia
tych firm.

Przyktadem takich dzialah moze by¢ ,Interwencyjny program rozwoju
umiejetnosci menedzerskich” (Management development intervention programme)
realizowany przez Uniwersytet w Limerick w Irlandii [9]. Program skierowany jest
do wtascicieli/kierownikéw lokalnych mikro-przedsigbiorstw. Jego ksztalt jest
wynikiem badan, ktére dotyczyly zarowno samych przedsigbiorstw, jak i poziomu
wiedzy 1 umiejetnosci  przedsigbiorcow. Zbadano takze preferencje
przedsigbiorcéw dotyczace programu rozwoju umiejetnosci menazerskich (forma,
czgstotliwos¢, problematyka). Stwierdzono, ze oczekiwania przedsigbiorcéw
ksztattuja sig nastgpujaco:
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—forma: przede wszystkim warsztaty, ale takze indywidualne konsultacje,
podczas ktoérych przedsigbiorcy mieliby mozliwo$¢ uzyskania odpowiedzi na
zadawane pytania

—czgstotliwos¢: raz w tygodniu, wieczorem

—problematyka: marketing (ze szczegdlnym naciskiem na promocje, obstuge
klienta, rozwdj nowych produktéw i konkurencj¢), sprzedaz, zarzadzanie, finanse,
planowanie strategiczne, IT i administracja.

Wyniki badan dotyczacych kierunkéw rozwoju umiejetnosci menazerskich
pokrywaja si¢ z wynikami badan po§wigconych przyczynom upadku matych firm,
wsrod ktédrych na czolowych miejscach, obok nieatrakcyjnej lokalizacji i
probleméw zwiazanych =z prowadzeniem ksiggowos$ci, pojawia si¢ brak
umiejetnosci w obszarze marketingu i zarzadzania [10].

G. Beaver i P. Jennings przeprowadzili analiz¢ zalezno$ci migdzy
umiejgtnosciami kierowniczymi a przewaga konkurencyjng matych firm. Twierdza
oni, ze gléwna przyczyna niemoznosci  osiagnigcia i  utrzymania
satysfakcjonujacego poziomu wynikéw jest wilasnie niski poziom kompetencji
kierowniczych. Réwnoczes$nie wysuwaja tezg, ze w przypadku matych firm sukces
moze odnie$¢ przedsigbiorca nie tylko posiadajacy wysoki poziom kompetencji
kierowniczych, co reprezentujacy wlasciwe wartosci 1 umiejacy tworzyé
odpowiednig atmosfere [10].

ZAKONCZENIE

Mate i $rednie przedsigbiorstwa sg istotnymi elementami gospodarki, ktérej
stan w duzym stopniu zalezny jest wtasnie od ich kondycji. Dlatego niezwykle
wazne jest podjecie odpowiednich dzialan majacych na celu wsparcie tych
podmiotéw. Dziatania te powinny mie¢ charakter kompleksowy i obejmowac
zarowno tworzenie zrodetl finansowania dziatalnosci, doskonalenie $rodowiska
prawnego, czy rozwdj infrastruktury, jak i wspieranie rozwoju umiejetnosci
kierowniczych przedsigbiorcow. Na konkurencyjno$¢ matych firm maja bowiem
wplyw wszystkie te czynniki.

Tymczasem stale wzrastaja wymagania ze strony otoczenia. Niewatpliwie
powazna préba dla wigkszo$ci przedsigbiorstw bedzie przystapienie Polski do Unii
Europejskiej. Poziom konkurencyjnosci polskich firm bedzie wtedy wynikiem
poréwnania z ich europejskimi ,rywalami”. Za$ kompetencje polskich
przedsigbiorcéw bedziemy poréwnywaé wtedy z kompetencjami przedsigbiorcow
unijnych. A te s3 wzmacniane przez szereg instytucji naukowych, szkoleniowych i
doradczych, zaréwno na szczeblu centralnym, jak i lokalnym, a ponadto
problematyce tej poswigcanych jest wiele publikacji, a nawet migdzynarodowe
konferencje naukowe. Dlatego tez juz dzi$§ nalezy w wigkszym stopniu zatroszczy¢
si¢ rowniez o umiejgtnosci polskich przedsigbiorcéw, aby nie okazato si¢ wkrotce,
Ze ustgpuja oni swoim nowym konkurentom.
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MANAGERIAL COMPETENCE AS SOURCE OF COMPETITIVE ADVANTAGE
IN SMALL AND MEDIUM SIZED ENTERPRISES

Summary

The aim of the paper is to reflect about the role of managerial competence of small
bisiness leaders. In the first part of the paper some conceptions of competitive advantage
related to problem of managerial competence are presented. After that small and medium
sized enterprises sector and present research trends are described. Finally, attention is paid
to managerial competence in small business. Results of some research in the EU are quoted.



