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ZRODLA PRZEWAGI KONKURENCYJNEJ
MIKROPRZEDSIEBIORSTW RODZINNYCH

Streszczenie

W opracowaniu przedstawiono wybrane przyklady badan firm rodzinnych zrealizowanych
w Polsce w ostatnich latach. Autorki zaprezentowaly wlasna metodyke badan wraz z analiza
wynikéw obszarow zarzadzania przeprowadzong w 120 mikroprzedsigbiorstwach rodzinnych
z rynku wielkopolskiego. Celem autorek bylo wskazanie na specyfike dzialania takich
-mikroorganizméw” rynkowych oraz identyfikacja cech podnoszacych konkurencyjnos¢ takich
przedsigbiorstw w warunkach kryzysowych.

Wyrézniki przedsigebiorczosci rodzinnej

Zarzadzanie firma rodzinng, zwlaszcza tq najmniejsza, zatrudniajacq do 9 osob,
staje si¢ powaznym wyzwaniem dla przedsigbiorcow tworzacych firmy jako
zabezpieczanie rodzin w trudnych warunkach rynkowych. Okazuje sig, ze te
mikroorganizmy rynkowe dajq sobie $wietnie rade na rynku podczas globalnego
kryzysu finansowego. Zrodla tak rozumianego sukcesu, nastawionego na rozwoj lub
przetrwanie, nalezy upatrywa¢ w relacjach wewnetrznych takich firm. Przynaleznos¢ do
rodziny wzmacnia sily spojnosci organizacji, zwlaszcza w otoczeniu kryzysowym. Tak
rozumiane sily spojnosci to: lgk o przyszlos¢ rodziny, wspoélzaleznosc celow, synergia
w dzialaniu, wykorzystanie wiedzy ukrytej itp. Zatem im wigksze sily destrukcyjne
oddzialuja na firm¢ (zmniejszony popyt, problemy z plynnoscia finansowsq), tym
wicksza mobilizacja sil wewnetrznych firmy dla utrzymania jej stabilnogci’.

L. Sutkowski® dzieli firmy rodzinne ze wzgledu na kluczowe wartosci i tworzy
cztery grupy:

1. Firmy kreujace tradycje rodzinne. Sq to przedsigbiorstwa koncentrujace si¢ trwale
na jednej domenie dzialalnosci i niedokonujace zmian tej domeny. Wérdd badanych
przez Sulkowskiego 40 firm 50% to przedsigbiorstwa nalezace do tej kategorii.

! Agnieszka Kujawinska — dr inz., Instytut Technologii Mechanicznej, Wydzial Budowy Maszyn
i Zarzadzania, Politechnika Poznanska.

Ewa Wigcek-Janka — dr, Instytut Inzynierii Zarzadzania, Wydzial Informatyki i Zarzadzania, Politechnika
Poznanska.

% Kazda jednak firma ma swoja granice wytrzymatosci, po przekroczeniu ktérej jej cykl zycia dobiega
konca.

3 L. Sulkowski, Organizacja a rodzina: wiezi rodzinne w Zyciu gospodarczym, Towarzystwo Naukowe
Organizacji i Kierownictwa Stowarzyszenie, Torun 2004, s. 108.
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2. Firmy nastawione na zysk rodzinny to podmioty nalezace zwykle do grupy MSP,
ktére nie wykazujq przywigzania do jednej dziedziny dziatalnosci, ale dokonujq
zmian domeny, kierujac si¢ kryterium rentownosci danego sektora.

3. Korporacje rodzinne. W tej grupie mieszczq si¢ srednie i duze firmy rodzinne.
Konglomeraty jednostek biznesu kontrolowanych przez rodzing to zazwyczaj
podmioty o wysokich zasobach finansowych oraz wysokich kompetencjach
zarzadzajacych i stanowig one niewielki odsetek firm rodzinnych.

Wigkszos¢ badanych przez L. Sutkowskiego firm nie dysponuje sformalizowana
misjg, a istniejaca niesformalizowana misja dotyczy najczgsciej rozwoju dzialalnosci.
Przedsiebiorstwa rodzinne zazwyczaj maja rowniez niesformalizowang wizje
strategiczng — wizj¢ rozwoju swoich podmiotdw, traktowana jako plan kontynuacji
pomysléw i realizacji biznesu, ktére towarzyszyly zakladaniu przedsigbiorstwa.

Przewaga konkurencyjna badanych firm lezy w zaangazowaniu i kompetencjach
zarzadzajacych, czyli czlonkéw rodziny. Osoba charyzmatycznego zarzadzajacego,
wlasciciela lub sukcesora, jest postacia kluczowa dla konkurencyjnosci firmy.
W pracach L. Sutkowskiego ocenia si¢, ze 90% firm rodzinnych bazuje na wiedzy
i doswiadczeniu swoich zalozycieli. Firmy rodzinne realizujq swoje funkcje, wybierajac
jedng z trzech strategii:

a) priorytet interesow firmy,

b) priorytet interesoéw rodziny,

¢) kompromis migdzy interesami firmy i rodziny.

B. Bojewska wsrod celow firm rodzinnych wymienia utrzymanie wartosci
kultywowanych przez pokolenia, odpowiednie postrzeganie firmy przez otoczenie,
przetrwanie i umocnienie firmy rodzinnej oraz wzrost zysku'. W swoich badaniach
B. Bojewska zwraca uwage na programy inwestycyjne w mikroprzedsigbiorstwach
i stwierdza we wnioskach: ,trudno méwi¢ o przedsigwzigciach innowacyjnych (...).
Brak innowacji powoduje, ze mikrofirmy majqa mniejsze szanse przetrwania, tym
bardziej osiagnigcia przewagi konkurencyjnej” .

K. Safin przywoluje wyniki badan przeprowadzonych na probie przedsiebiorstw
krakowskich. Preferowanymi celami dzialania sg tu glownie: samorealizacja — 55%;
zadowolenie z pracy ,na wlasnym” — 30%; zysk — 30%, tworzenie migjsc pracy dla
rodziny — 15%°.

Analiza strategiczna w badanych przez L. Sutkowskiego przedsigbiorstwach jest
przewaznie intuicyjna. Decyzje sq w nich podejmowane przez zarzadzajacego przy
konsultacji z czlonkami rodziny (60%), rzadziej autokratycznie przez zarzadzajacego
-wlasciciela (40%). Charakterystyczna dla firm rodzinnych jest kontrola realizacji celow

* B. Bojewska, Istotne uwarunkowania dziatalnosci mikroprzedsiebiorstw, w: Uwarunkowania rozwoju
mikro- i malych przedsiebiorstw, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego nr 427, Ekonomiczne
Problemy Ustug nr 2, Wyd. Naukowe Uniwersytetu Szczecifiskiego, Szczecin 2006, s. 59.

* Ibidem, s. 61.

¢ K. Safin, Przedsigbiorstwa rodzinne — istota i zachowania strategiczne, Wyd. Akademii Ekonomicznej,
Wroctaw 2007, s. 211.
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przedsigbiorstwa przez uczestniczacych w procesie pracy czlonkow rodziny
wymieniajacych si¢ opiniami, co skutkuje wzmocnieniem systemu nadzoru i wplywa na
kulture organizacyjna.

W dzialalnosci firm rodzinnych dominuje silne pragnienie osiagniecia
samodzielnosci, uniezaleznienia si¢ od bankdéw kredytowych, wielkich kooperantéw
i zagranicy. Jest to wynikiem dzialalnosci w ,burzliwym otoczeniu” i uwarunkowan
prawnych (np. zakaz odsprzedazy udzialdéw). A. Winnicka-Popczyk dodaje, ze kredyty
sa zbyt drogie dla mikrofirm, a wysokie zabezpieczenia dla bankdéw ograniczaja dostep
do nich’. Podaje, ze 87% nowo powstajacych polskich przedsigbiorstw rodzinnych
rozpoczyna swojq dzialalnos¢ jedynie w oparciu o wlasne oszczednosci. Waznym
powodem tego faktu sq tez obawy przed ryzykiem uzaleznienia si¢ od zewngtrznych
zasobow finansowych.

Wiyniki badan J. Jezaka (i innych) wskazuja, ze 44% przedsigbiorstw finansuje swa
dziatalno$¢ wylacznie zasobami wlasnymi, a 56% uzupehia je stosunkowo niewielkim
i najczesciej obrotowym kredytem bankowym i ze podobna struktura zrédel
finansowania wystapila na etapie rozpoczynania dzialalnosci gospodarczei®. Wsréd
powodow niecheci firm rodzinnych do zewnetrznych zrddet finansowania autor
wymienia: skomplikowane procedury, wysoki koszt, ryzyko utraty bezpieczenstwa
finansowego rodziny, troska o zachowanie prywatnosci oraz poczucie unikalnosci.

Interesujacy wydaje si¢ fakt, ze przedsigbiorstwa rodzinne dobrze radzg sobie
7z objawami $wiatowego kryzysu. Obserwuje si¢ wsrod nich mniej bankructw,
chybionych inwestycji, zadluzania si¢ ponad miar¢ i zwolniefi pracowniczych. W czym
lezy przyczyna takiego stanu rzeczy? Co sprawia, ze firmy te sq czgsto bardziej
konkurencyjne’ niz inne ze swojego segmentu? Takie pytania postawily autorki
w opracowaniu metodyki badan.

Metodyka i wyniki badan

Celem realizowanego w styczniu i lutym 2010 r. procesu badawczego bylo
zidentyfikowanie i ocena obszardw przewagi konkurencyjnej mikrofirm rodzinnych.
Punktem wyjscia dla opracowania metodyki badan byla analiza dostgpnej literatury
i przeglad realizowanych badan w segmencie firm rodzinnych. Zaprojektowano
narzedzie pomiarowe (kwestionariusz wywiadu) 1 przeprowadzono wywiad
indywidualny z wlascicielami 120 mikrofirm rodzinnych z terenu Wielkopolski.

7 A. Winnicka-Popczyk, Stosunek do ryzvka a sposéb finansowania strategii wzrostu w firmach
rodzinnych, w: Uwarunkowania rynkowe rozwoju mikro- i malych przedsigbiorstw, Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego nr 540, Ekonomiczne Problemy Ustug nr 34, Wyd. Naukowe Uniwersytetu
Szcezecinskiego, Szczecin 2009, s. 140.

8 J. Jezak, W. Popezyk, A. Winnicka-Popczyk, Przedsigbiorstwo rodzinne. Funkcjonowanie i rozwdy,
Wyd. Difin, Warszawa 2004, s. 45.

® Autorki traktuja pojecie konkurencyjnosci jako proces, przy pomocy ktérego uczestnicy rynku, dazac do
realizacji swych interesow, probuja przedstawi¢ korzystniejsze od innych podmiotow dzialania oferty pod
wzgledem ceny, jako$ci lub innych cech oferowanego produktu wplywajacego na decyzje zawarcia transakcji.
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Badaniami objeto nastepujace obszary dziatania firm: planowanie, organizowanie,
komunikacje, procesy podejmowania decyzji, kontrole.

Dla realizacji celu postawiono nastepujace hipotezy:

1 Wysoka konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa jest zwigzana z demokratycznym
systemem podejmowania decyzji.

2. Wysoka konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa jest zwigzana z planowaniem
taktycznym.

3. Wysoka konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa jest zwigzana z wdrozeniem
udokumentowanych innowacji organizacyjnych.

Uzyskane dane surowe poddano redukcji i zakodowano w arkuszu Excel.
Wykonano analize ilosciowg oraz jako$ciowa.

W pierwszej kolejnosci ocenie poddano procesy podejmowania decyzji. W badanej
prébie 45% przedsiebiorcow deklaruje, ze decyzje podejmuje wytgcznie pracodawca.
Nieznacznie mniej os6b odpowiedziato, ze pracownik konsultuje sie z pracodawca,
zanim podejmie jakiekolwiek dziatania w firmie. Tylko 20% os6b odpowiedziato, ze
decyzje podejmuje w inny sposob, gtéwnie ze wspdtmatzonkiem (pomimo iz czasami
nie jest on wspd&twihascicielem firmy ani tez jej pracownikiem). Zaledwie 5%,
stwierdzito, ze decyzje pozostawia w gestii swoich pracownikéw. Rozkiad wynikdw
przedstawiono na rysunku 1

%/Sodljé :mw W oloszarze podejmowenia decyzji

Kolejnym obszarem zainteresowan autorki objety zakres outsourcingu. W badanej
prébie 17% badanych przedsiebiorstw nie korzysta z ustug firm zewnetrznych.
Natomiast az 83% przeciwnie - korzysta. Prowadzenie rozliczen ksiegowo-kadrowych
na zewnatrz 40% zleca badanych. Za$ 20% przedsiebiorstw outsorcinguje dziatalno$¢
zaopatrzeniowa. Reszta ustug osiggneta poziom réwny badZ nizszy niz 10%, a sg to,
poczawszy od najwyzszej wartosci: szkolenia, marketing, ustugi prawne oraz inne.
Rozktad wynikéw przedstawiono na rysunku 2.
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Obszar komunikacji wiasciciela (menedzera) przedsiebiorstwa rodzinnego
z pracownikami byt kolejnym, jaki poddano analizie. Wyniki ksztattuja sie nastepujaco:
w 40% badanych firmach pracownicy nigdy nie wspomagaja kierownika w planowaniu,
w 30% pracownicy dosyé czesto uczestnicza w planowaniu, a w pozostatych 15%
sporadycznie i 15% zawsze. Rozktad wynikéw przedstawiono na rysunku 3.

%lsod}so :mmemmwplmlu wbadanej probie

Za istotng kwestie dla konkurencyjnosci firm rodzinnych autorki uznaty
planowanie w zakresie zapaséw, planowanych inwestycji i rozwoju firmy.
85% badanych firm uwaza, ze planowanie krdtkookresowe powinno dotyczyé
planowania zapasow. Zaledwie 15% firm wskazato, ze planuje zapasy w okresie od
miesiaca do roku. Zadna z firm nie planuje zapasoéw na czas powyzej 1 roku. Rozktad
wynikéw przedstawiono na rysunku 4. Taki rozkiad odpowiedzi wynikaé moze
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z charakteru wspobtczesnej produkcji, przyktadowo produkcji just in time lub tez
krétkich serii produkcyjnych.

Rys.4. Rozkdad wynikow obejrmujacych planowenie zapasow w badanej probie
Zrédto: opracowanie Wasre.

Mikroprzedsiebiorstwa rodzinne w znacznej wiekszosci - 65% - planuja
inwestycje w Srodki trwale w okresie od 1 miesigca do 1 roku. Dokfadnie 20%
mikroprzedsiebiorstw planuje takie zakupy z rocznym do 3-letnim wyprzedzeniem.
Tylko 15% z badanych firm planuje zakupy sprzetu w okresie do 1miesigca (rys. 5).

powyzej 3 lat

lrok - 3 lata

Rys. 5. Rozkdad vwynikéw planowania investycji w srodki trwele wiadanej prébie
Zrédto: opracowanie Wasne.

Wsrod badanych mikroprzedsiebiorstw az 53% planuje rozwoj dziatalnosci
w okresie od 1 roku do 3 lat, 37 % planuje takie dziatanie w okresie roku. Rozklad
wynikéw tej zmiennej przedstawiono na rysunku 6.
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Jedno z pytan w kwestionariuszu dotyczylo planowania inwestycji
prorozwojowych (high-tech). Wiekszos¢ badanych firm bardziej koncentruje sie na
dziatalnosci biezacej, jednak ma na uwadze wizje swojej firmy i planuje jej dalszy
rozwoj (deklarujac uzyskanie odpowiednich $rodkdw finansowych). Rozktad wynikéw
dla okreséw planowania inwestycji hig-tech zilustrowano na rys. 7.

Rys. 7. Rozkdad wynikow dla okresow planowania investycji high-tech
Zrédto: opracowanie wWasre.

Zaobserwowany rozktad odpowiedzi na tak postawione powyzsze dwa pytania,
zwigzane odpowiednio z planowaniem rozwoju oraz planowania inwestycji high-tech,
pozwala sadzié, ze wiekszos¢ mikroprzedsiebiorstw rodzinnych wybiega w przysztos¢
z horyzontem dziatania na 3 lata. Zatem planowanie to mozna okresli¢ planowaniem
strategicznym.
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Autorki upatrujg przyczyn wysokiej  konkurencyjnosci  przedsiebiorstwa
we wdrozeniu udokumentowanych innowacji organizacyjnych. Zbadano opinie
wiascicieli na temat tego zwigzku. 45% przedsiebiorcéw ocenia, ze wprowadzone
innowacje organizacyjne, np.. systemy zarzadzania jako$cig, certyfikaty jakosci
podnoszg prestiz firmy, po 20% uznato to za wazne i $rednio wazne. Pozostata czesé
wskazata, ze certyfikaty nie wptywajg w znaczacy sposéb na prestiz firmy. Rozkiad
uzyskanych wynikéw przedstawiono na rysunku 8.

5- bardzo wazne
4 - wazne

3 - $rednio wazne
2- mato istotne

1- nieistotne

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Rys. 8. Rozkdad ocen dla wprowadzania innowagji organizacyjnych w badanej prébie
Zréato: opracowanie Wasre.

W celu zbadania istotnosci zaleznoSci zapisanych w tezach badawczych
przeprowadzono test chi-kwadrat dla tabel dwudzielczych przy poziomie istotnosci
a=0,05. Wyznaczono réwniez wskaznik C Pearsona w celu analizy sity zwiazku.
W etapie projektowania badania ostawiono nastepujace hipotezy:

I.  Wysoka konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa jest zwigzana z demokratycznym
systemem podejmowania decyzji.

Hipotezy testu chi kwadrat:

HO: Wysoka konkurencyjnos$é przedsiebiorstwa nie jest zwigzana z demokratycznym
systemem podejmowania decyzji.
HL: Wysoka konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa jest zwigzana z demokratycznym
systemem podejmowania decyzji.
Il. Wysoka konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa jest zwigzana z planowaniem
taktycznym.
Hipotezy testu chi kwadrat:
HO: Wysoka konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa nie jest zwigzana z planowaniem
taktycznym.
Hl: Wysoka konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa jest zwigzana z planowaniem
taktycznym.
I1l. Wysoka konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa jest zwigzana z wdrozeniem
udokumentowanych innowacji organizacyjnych.



Zrédta przewagi konkurencyjnej mikroprzedsiebiorstw... 67

Hipotezy testu chi kwadrat:
HO: Wysoka konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa nie jest zwigzana z wdrozeniem
udokumentowanych innowacji organizacyjnych.
Hj Wysoka konkurencyjnosé przedsiebiorstwa jest zwigzana z wdrozeniem
udokumentowanych innowacji organizacyjnych.
Whyniki testu zaprezentowano w tabeli 1

Tabela 1. Wyniki testu chi-kwadrat dla tabel dwudzielczych oraz warto$¢ C-Pearsona

statystyka
chi- p wspotczynnik C Pearsona
kwadrat
wysoka konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa a demokratyczny system podejmowania decyzji
12,38 0,015 0,72
wysoka konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa a planowanie taktyczne
42,87 0,00029 0,68

wysoka konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa a wdrozenie udokumentowanych innowacji
organizacyjnych
50,90 0,00000 0,82

Zrodio: opracowanie wiasne.

Widaé, ze wszystkie zaleznosci sg istotne  statystycznie:  wartosé
prawdopodobienstwa p dla statystyki testu jest mniejsza od przyjetego poziomu
istotnosci a=0,05. Wszystkie zaleznosci maja duzg site oddziatywania. Wskazuje na to
warto$¢ wskaznika C-Pearsona powyzej 0,50.

Podsumowanie

Funkcjonowanie na rynku niezaleznie od kondycji i wielkosci firmy jest zwigzane
z przemijaniem. Nawet najlepsze firmy majg skonczong dtugos¢ zycia.
Mikroprzedsiebiorstwa rodzinne poprzez wykorzystywanie potencjatu rodziny oraz
elastycznosci dziatan, jakie daje im niewielkie zatrudnienie, majg szanse na szybsze
reakcje na wyzwania rynku niz firmy duze. Koniecznym, acz nie najtatwiejszym
sposobem jest strategia rozwoju przez innowacje, czyli realizowanie potrzeb klientow
w oparciu o nowoczesne technologie, ale réwniez optymalne planowanie rozwoju
z uwzglednieniem dobra rodziny, bez ktérej trudno wyobrazi¢ sobie przedsiebiorstwo
rodzinne w przysziosci. Stad niezwykle wazna dla przetrwania firmy jest wiedza,
umiejetnosci i kompetencje pracownikéw, jak i ciggte poszukiwanie, tworzenie
i wykorzystywanie przewag konkurencyjnych od tych najmniejszych po strategiczne.
Pozwolg one w konsekwencji na wzmacnianie sit wewnetrznych (spdjnosci) firmy.

THE SOURCES OF COMPETITIVE ADVANTAGE
IN FAMILY MICROENTERPRISES

Summary

The paper presents selected examples of research in the family business area which have
been conducted in Poland during the last 5 years. The authors present own research methodology
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and the analysis of the research results conducted in 120 family microenterprises from
Wielkopolska district. The aim of the authors was to identify the specificity of these micro-
enterprises on the Polish market and to identify features which increase the competitiveness
of such enterprises during the crisis.



