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Raporty, badania, dobre praktyki

Krystyna Leszczewska

Sita konkurencyjna

firm rodzinnych

na obszarach peryferyjnych

Przedsi¢biorstwa rodzinne to przy-
klady podmiotéw bedacych jednoscia
ekonomicznego, spolecznego i psy-
chologicznego wymiaru prowadzenia
dzialalnosci gospodarczej. Istota przed-
sigbiorstwa rodzinnego polega na pola-
czeniu dwoéch elementéw skladowych
— rodziny i firmy. Wyznacza to sposéb
funkcjonowania tych podmiotéw, de-
terminuje cele, wplywa na kulture or-
ganizacyjna i strategie dzialan.

Firmy rodzinne maja wiele cech wspdl-
nych, z ktérych wynika ich tozsamos¢,
specyficzne wartodci i zalety oraz proble-
my?. Wsréd najwazniejszych kryteriéw
uznania podmiotu gospodarczego za ro-
dzinny mozna wymieni¢: wlasno$¢, udziat
w zarzadzaniu, zaangazowanie rodziny w
biznes oraz sukcesj¢ rodzinng?. Ze wzgle-
du na warto$ci wnoszone do zycia gospo-
darczego i spofecznego, firmy rodzinne
staly si¢ w ostatnich latach przedmiotem
licznych badan empirycznych i analiz, po-
zwalajacych uchwyci¢ ich specyfike na tle
firm nierodzinnych o podobnej wielkosci i
profilu dziatalnosci.

W artykule przedstawiono fragment
wynikéw badan Przedsigbiorczosé rodzinna
w Polsce — Zrddta konkurencyjnosci i bariery
rozwoju, realizowanych w zespole prof. dra
hab. Romana Sobieckiego w ramach ba-
dan statutowych Kolegium Nauk o Przed-
siebiorstwie SGH w 2011 roku. Badanie
stanowito cze$¢ sktadowa zadania badaw-
czego Przedsigbiorczos¢  indywidualna i
korporacyjna jako Zrédto konkurencyjnosci
polskich przedsigbiorstw (kierownik prof. dr
hab. Hanna Godlewska-Majkowska). Pre-

zentowane wyniki stanowiag kontynuacje
badan realizowanych przez autorke w ra-
mach badan statutowych Kolegium Nauk
o Przedsigbiorstwie SGH, wsréd przedsie-
biorcéw rodzinnych prowadzacych dzia-
talno$¢ gospodarcza w Polsce Wschodniej
w 2009 roku: Przedsigbiorstwa rodzinne —
stan wiedzy i czynniki sukcesu matych firm,
i badari przeprowadzonych w 2010 roku:
Przedsigbiorstwa  rodzinne wobec  sytuacji
kryzysowych (zewngetrznych i wewngtrznych).

Charakterystyka badanych
przedsi¢biorstw

Celem badan przeprowadzonych w
2011 roku byta kondycja przedsi¢biorstw
rodzinnych funkcjonujacych w regionach
peryferyjnych Polski, ich sita konkuren-
cyjna, czynniki ksztaltujace konkurencyj-
no$¢ oraz bariery ograniczajace mozliwo-
$ci rozwoju firm rodzinnych, w oparciu o
opinie przedsi¢biorcéw. W okresach kry-
zysu i turbulencji rynkowych, koniecznym
warunkiem przetrwania i rozwoju firm
staje si¢ przyjecie zewnetrznej orientacji w
dzialalnosci przedsi¢biorstwa, utrzymy-
wanie si¢ w nurcie przemian, konkuro-
wanie jakoscig oferty, podporzadkowanie
si¢ oczekiwaniom klientéw, wychodzenie
naprzeciw tendencjom obserwowanym
na rynku?. Dazenie do rozwoju przynosi
efekty w postaci poprawy konkurencyjno-
$ci i umacniania pozycji firmy na rynku.

Do realizacji zamierzonego celu ba-
dan zastosowano metodg indywidualnego
wywiadu poglebionego z whascicielami
lub wspétwlascicielami firm rodzinnych.
Wywiady przeprowadzono za pomoca
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kwestionariuszy standaryzowanych, ale
uczestnicy mieli mozliwo$¢ udzielenia od-
powiedzi dodatkowych, wyrazenia opinii,
whasnych przemyslen na temat zagadnieni
objetych badaniem. Badanie pilotazowe
firm rodzinnych zrealizowano w sierpniu i
wrze$niu 2011 roku, w przedsigbiorstwach
dziatajacych w wojewddztwach podlaskim
i warmirisko-mazurskim. Regiony te uwa-
za si¢ za obszary peryferyjne w Polsce. Maja
najnizsze wskazniki PKB na 1 mieszkarica,
niekorzystng strukture gospodarki, niedo-
statki w sferze infrastrukcury. Peryferyjne
potozenie, oddalenie od zZrédet kapitatu i
technologii, sasiedztwo ze stabiej rozwinie-
tymi krajami to czynniki utrudniajace pro-
wadzenie dziatalnosci gospodarczej.

Firmy wybrane do badania byly zrézni-
cowane pod wzgledem: wielkosci (mikro,
male i $rednie) i branzy, w ktérej funkcjo-
nuja. Sposréd badanych firm jedna zajmu-
je si¢ réwnocze$nie produkeja, sprzedaza i
ustugami, dwa przedsi¢biorstwa prowadza
zaréwno handel jak i ustugi, jedna firma
prowadzi dziatalno$¢ produkeyjna i han-
del wlasnymi wyrobami. Tylko jeden pro-
fil dzialalnosci wykazato po 8 firm ustu-
gowych, handlowych i produkcyjnych.
Lacznie przeprowadzono badania w 28
firmach. Sposréd objetych badaniem pod-
miotéw 20 zlokalizowanych jest w woje-
wodztwie podlaskim i 8 w wojewédztwie
warmirisko-mazurskim.

Ze wzgledu na problem badawczy do
udziatu w pilotazu zaproszono firmy, ktére
funkcjonuja na rynku stosunkowo dtugo:
18 przedsigbiorstw dziata powyzej 10 lat,
5 firm od szeéciu do dziesieciu lat, a 5 firm
prowadzi dziatalno$¢ od roku do pigciu lat.
Dtugi czas dziatania badanych podmiotéw
na rynku pozwala przypuszczaé, ze opinie
respondentéw oparte s3 na wieloletnim
doswiadczeniu w prowadzeniu dziatalno-
$ci gospodarczej. Osiem firm rodzinnych
uczestniczacych w badaniu okredlito, ze za-
kresem swojego dziatania obejmuja rynek
lokalny, pi¢¢ badanych firm dziata w woje-
wodztwie, na ktérego terenie zlokalizowa-

na jest siedziba firmy. Dziesie¢ podmiotéw
zasiggiem dziatalnosci obejmuje caly kraj.
Pig¢ sposréd badanych przedsigbiorstw
prowadzi dziatalnos¢ na rynkach miedzy-
narodowych. Wsréd badanych podmio-
tow dominowaly mikroprzedsi¢biorstwa
(14 firm) zatrudniajace mniej niz 10 oséb.
Dziesig¢ podmiotéw to przedsi¢biorstwa
male, cztery to firmy $rednie o personelu
powyzej 50, ale mniej niz 249 oséb. W ba-
danej grupie nie bylo firm duzych, zatrud-
niajacych ponad 250 pracownikéw.

Sila konkurencyjna firm
rodzinnych

Sita  konkurencyjna przedsi¢biorstwa
to zdolno$¢ firmy do zwigkszania przy-
chodéw ze sprzedazy, zwickszania zyskéw,
wzrostu udzialu w rynku, wzrostu sprze-
dazy na eksport, wzrostu inwestycji — pro-
wadzaca w dtugim okresie do wzrostu jego
wartosci rynkowej. W przypadku matych
przedsigbiorstw, nie bedacych w obrocie
publicznym, precyzyjne mierzenie ich
warto$ci rynkowej jest trudne.

Wyzej wymienione parametry po-
zwalaja ocenic¢ kierunek zmian konkuren-
cyjnosci przedsigbiorstw. Ocena konku-
rencyjnosci  przedsi¢biorstw rodzinnych
na podstawie opinii przedsi¢biorcéw, co
jest przedmiotem niniejszego badania,
ma warto$¢ dodang w stosunku do oce-
ny przeprowadzanej na podstawie danych
statystycznych, gdyz realne dane finanso-
we konfrontuje si¢ z subiektywnymi po-
gladami przedsigbiorcéw, ktérzy oceniaja
efekty swojej pracy przez pryzmat wyko-
rzystanych i niewykorzystanych szans oraz
barier, jakie napotkali.

Z uzyskanych od przedsi¢biorcéw in-
formacji mozna wnioskowa¢, ze w ostat-
nim roku ich sita konkurencyjna zwigk-
szyha si¢. Swiadcza o tym dane dotyczace
zaréwno wielko$ci sprzedazy, osiaganych
dochodéw, wielkosci inwestycji, udziatu
w rynku. Szesciu przedsigbiorcéw uczest-
niczacych w badaniu realizuje sprzedaz na
eksport, czterech sposréd nich okredlito,
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ze wielko$¢ sprzedazy na eksport zwigk-

szyta si¢ (tablica 1).

Ocena dokonana na podstawie infor-
madji o ksztaltowaniu si¢ podstawowych
parametréw ekonomicznych w firmach
rodzinnych jest zbiezna z subiektywnymi
ocenami przedsigbiorcéw. Na pytanie:
Czy sqdzi Pani/Pan, ze w ostatnim roku
sita konkurencyjna firmy na rynku zwigk-
szyla sig, zmniejszyla sig, nie zmienita?,
15 respondentéw stwierdzilo, ze sita kon-
kurencyjna firmy zwigkszyla si¢, 6 wska-
zalo zmniejszenie, 7 — brak zmian. Przed-
sigbiorcy pytani o przyczyny zmiany sily
konkurencyjnej firmy udzielili nast¢puja-
cych odpowiedzi:

o Sita konkurencyjna firmy zwigkszyta si¢
dzigki aktywnej reklamie firmy i akcjom
promocyjnym przyciggajgcym klientéw.

o Sita konkurencyjna zwigkszyta si¢ po-
przez wzrost asortymentu oferowanych
towaréw.

Znaczenie firmy wzrosto, gdyz ktadziemy
nacisk na jakos¢ i dbatos¢ o odbiorcéw
produktu.

» Wprowadzamy nowe wzory, podgzamy
za trendami.

Sita konkurencyjna firmy wzrasta, co 0b-
serwujemy po znacznie wigkszej liczbie
klientéw korzystajacych z naszych ustug
gastronomicznych i hotelarskich, sqdze,
ze jest to efektem naszych dziatar takich
Jak: angazowanie si¢ w Zycie kulturalne,
organigowanie koncertéw, wystaw.

o Z kazdym kolejnym rokiem dziatalnosci

wzrasta doswiadczenie wlasciciela i pra-
cownikdw, wzrasta rozpoznawalnos¢ fir-
my oraz jej renoma.

o Sita konkurencyjna firmy zwigkszyta si¢
z powodu upadku innej firmy dziatajgcej
w tej samej branzy.

o Sita konkurencyjna firmy wzrosta dzigki
systematycznej pracy, szkoleniu pracow-
nikdw, dbatosci o jakos¢ ustug i atrakcyj-
nosé oferty handlowe;.

* Konkurencyjnosé firmy rosnie, gdy popra-
wia si¢ jakos¢ oferowanych produktéw.

o Sita konkurencyjna zwickszyta sig, gdyz
dostosowalismy oferte do potrzeb klien-
tow.

 Sita konkurencyjna wszrosta, poniewaz
wprowadzilismy na rynek nowe produkty
i staramy si¢ byc o jeden krok przed kon-
kurencjq.

* Klienci docenili indywidualne podejscie
do ich potrzeb i dobre jakosciowo pro-
dukty, sq lojalni wobec nas i chetnie do
nas wracajq.

o Sita konkurencyjna firmy zwigkszyta si¢
poprzez ugruntowanie pozycji na rynku,
opracowanie strategii rozwoju i systema-
tyczne budowanie marki, a takze dzigki
wzrostowi zainteresowania firm organi-
zowaniem programéw lojalnosciowych.

Przedstawione argumenty wskazuja,
ze wigkszo$¢ przedsigbiorcow uczestni-
czacych w badaniu dostrzega szans¢ na
zwigkszenie  konkurencyjnosci  swoich
firm, poprzez dzialania polegajace na zin-
dywidualizowaniu oferty, dostosowaniu

Tablica 1 Sita konkurencyjna firm rodzinnych

Wyszczegélnienie Znaczny
wzrost
Wielko$¢ sprzedazy 4
Wynik finansowy (réznica miedzy 4
przychodami a kosztami)
Wielkos¢ inwestycji 11
Wielko$¢ sprzedazy na eksport* 1
Udziat w rynku 3

Niewielki Znaczny | Niewielki Bez
wzrost spadek spadek zmian
13 3 4 4
15 2 3 4
7 1 5 4
3 1 1
10 3 4 8

*Na to pytanie odpowiadaty tylko te firmy, ktérych to dotyczy.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan.
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jej do potrzeb klientéw i eksponowaniu
zalet swoich wyrobéw i ustug. Zmniej-
szenie sity konkurencyjnej firmy przed-
sicbiorcy postrzegaja gléwnie jako skutek
okolicznoéci  zewngtrznych: niekorzyst-
nych parametréow makroekonomicznych,
silnej konkurenciji ze strony duzych firm:

o Sita konkurencyjna  firmy zmalata z
powodu wzrostu konkurencji na rynku
ustug transportowych i spadku popytu.

o Sita konkurencyjna firmy zmalata z po-
wodu duzej ilosci sklepow dyskontowych.

o Sita konkurencyjna firmy zmniejszyta sig,
gdyz z zagranicy importowane jest tarisze
zboze.

o Sita konkurencyjna firmy zmniejszyta sig,
gdyz spadt popyt na nasz produks, poja-
wily sig tarisze zamienniki.

W badaniu podjeto takze zagadnie-
nie identyfikacji najistotniejszych skfad-
nikéw przedsigbiorstwa wedtug subiek-
tywnego odczucia wlascicieli.  Objeci
badaniem przedsi¢biorcy rodzinni za
najwicksza warto$¢ uznali marke firmy,
ktéra udato im si¢ zbudowa¢, lojalnych
klientéw oraz kapitat ludzki. Oceny te
odzwierciedlajg spotecznie i ekonomicz-
nie zréwnowazony uktad celéw dekla-
rowanych przez firmy rodzinne, ktére
sa konsekwencja obranego systemu war-
toéci?. Wysoka oceng wartosci kapitatu
ludzkiego w firmach rodzinnych zapew-
ne przypisa¢ nalezy faktowi, ze przed-

sigbiorstwa rodzinne pozyskuja najczes-
ciej pracownikéw z kregu rodziny lub z
rekomendacji krewnych i znajomych, i
ponosza z reguty mniejsze ryzyko zatrud-
nienia niewlasciwej osoby. Wysoka war-
to$¢ respondenci przypisuja takze sieciom
osobistych powiazan. W przypadku ma-
tych podmiotéw gospodarczych relacje
te pozwalaja budowa¢ grupy docelowych
klientéw, dostawcédw, kooperantéw.

Zrédta przewagi konkurencyjnej
firm rodzinnych

Przewaga konkurencyjna firmy ozna-
cza, ze przedsi¢biorstwo osiaga nadrzedna
pozycje wobec konkurentéw na rynku, na
ktérym prowadzi dziatalno$¢ gospodar-
cza. Przedmiotem realizowanego badania
bylo uzyskanie odpowiedzi na pytanie,
jakie sa zrédla przewagi konkurencyjnej
firm rodzinnych? Co decyduje o tym, ze
jedne firmy osiagaja lepsze wyniki a inne
gorsze, oraz co stanowi zrodlo ich sukcesu
rynkowego? Przedsi¢biorstwa funkcjonu-
jace na rynku musza ciagle poréwnywaé
si¢ z konkurencja i wykazywa¢ zdolnosci
do rywalizowania. W literaturze wymie-
nia si¢ zaproponowane przez M. Portera
dwa zasadnicze Zrédta przewagi konku-
rencyjnej — przywodztwo kosztowe i zréz-
nicowanie produktu. Oprécz tych pod-
stawowych czynnikéw za zrédta przewagi
konkurencyjnej uwaza si¢ takze:

Tablica 2 Sktadniki stanowiace najwi¢cksza wartos$¢ przedsiebiorstwa*

Wyszczegélnienie
Majatek rzeczowy
Kapitat finansowy
Kapitat ludzki
Marka firmy
Rodzinno$¢
Lojalni klienci

Sie¢ osobistych powiazan

* Respondenci mogli wskaza¢ wigcej niz jedna odpowiedz.

Zrédlo: opracowanie na podstawie badari wlasnych.

Liczba odpowiedzi

16

20

17

10
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Tablica 3 Zrédta przewagi konkurencyjnej firm rodzinnych*

Wyszczegdlnienie

Liczba odpowiedzi

Przywoédztwo kosztowe — nizsze niz u konkurentéw koszty wytwarzania, nizsze 7

ceny produktéw

Zréznicowanie produktu — bogata oferta dostosowana do potrzeb klientéw 12

Specyficzne umiejgtnosci — tradycyjna receptura, nowoczesne technologie, wysoka 5

jakos¢ produktéw

Przewaga czasowa — szybsze niz u konkurentéw wytwarzanie i dostarczanie 3
produktéw
Reputacja firmy, rozpoznawalno$¢ firmy w srodowisku, budowanie pozytywnego 13

wizerunku firmy w §rodowisku lokalnym
Elastyczno$¢ reagowania na potrzeby rynku
Innowacyjne rozwigzania technologiczne
Dobrze rozwinigta sie¢ dystrybugji

Skuteczne metody zarzadzania

* Respondenci mogli wskaza¢ wigcej niz jedna odpowiedz.

Zrédlo: opracowanie na podstawie badari wlasnych.

a) Umiejetnosci podstawowe — wszyst-
ko to, co przedsi¢biorstwo potrafi wytwa-
rza¢ lepiej od innych funkcjonujacych na
tych samych rynkach, umiejetnosci specy-
ficzne, unikatowe.

b) Przewage czasowa — polegajaca na
minimalizowaniu czasu wytwarzania pro-
duktu lub $wiadczenia ustugi, co staje si¢
mozliwe dzigki dostgpowi do nowoczes-
nych technologii w postaci internetu, te-
lefonii komérkowej czy zaawansowanych
programéw komputerowych.

¢) Zdolnosci wyrézniajace — takie jak:
reputacja zapewniajaca trwale pozytywne
odczucia wobec przedsigbiorstwa i jego
oferty, relacje przedsi¢biorstwa z otocze-
niem zewngtrznym, elastyczno$¢ reago-
wania na zmiany wewnatrz i na zewnatrz
organizacji, innowacyjne rozwiazania
technologiczne.

Wymienione powyzej zrodla przewa-
gi konkurencyjnej przedsi¢biorstwa nie
wyczerpuja wszystkich aspektéw  tego
zjawiska. Przewaga konkurencyjna moga
by¢ takze takie czynniki jak kanaty mar-
ketingowe, wykwalifikowany personel czy
posiadane patenty.

Uczestniczacych w badaniu przedsig-
biorcéw spytano, jakie Zrédla przewagi

16

konkurencyjnej dostrzegaja w firmach
rodzinnych.  Respondenci  najczgsciej
wskazywali ceche charakterystyczng dla
malych podmiotéw gospodarczych — ela-
styczne reagowanie na potrzeby rynku (16
odpowiedzi). Druga pozycje¢ w rankingu
uzyskata odpowiedz: reputacja firmy, roz-
poznawalnosé firmy w srodowisku, budowa-
nie pogytywnego wizerunku firmy w srodo-
wisku lokalnym — 13 wskazan.

Obserwacje i prowadzone badania
wskazuja, iz firmy rodzinne bardzo dba-
ja o kreowanie pozytywnego wizerunku
swoich przedsiebiorstw, prowadzenie firmy
traktuja w perspektywie wieloletniej, a na-
wet wielopokoleniowej, stad wynikaja stra-
tegie dzialania nastawione na budowanie
rozpoznawalnosci marki, dobrej reputacii.
Za istotne zrédlo przewagi konkurencyjnej
uznano takze zréznicowanie produktéw,
dostosowanie ich do oczekiwan klientéw
— 12 odpowiedzi. Przywédztwo koszto-
we wskazato tylko 7 respondentéw. Moz-
na to zapewne tlumaczy¢ zrozumieniem
przez przedsigbiorcéw rodzinnych fakeu,
iz konkurowanie matych firm rodzinnych,
szczegolnie produkcyjnych i handlowych,
z duzymi sieciowymi przedsi¢biorstwami
ponoszacymi nizsze koszty jednostkowe
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jest trudne, nalezy wigc upatrywaé zré-
det konkurencyjnosci w innych obszarach
dziatania firmy: réznicowaniu produktéw,
wyrdznianiu swojej oferty lub elastyczno-
§ci dzialania. Przedsigbiorcy bioracy udziat
w badaniu stwierdzili, ze marka ich firmy
jest rozpoznawalna na rynku (23 odpowie-
dzi). Pieciu wihascicieli firm stwierdzito, ze
trudno okresli¢, czy ich marka jest rozpo-
znawalna. Nikt nie uznat, ze jest nierozpo-
znawalna.

Przeprowadzone badania pilotazowe
pozwalaja sformutowaé wstepne wnioski
na temat kondycji przedsi¢biorstw ro-
dzinnych funkcjonujacych w regionach
peryferyjnych Polski, ich sity konkuren-
cyjnej, czynnikéw ksztattujacych konku-
rencyjno$¢ oraz barier ograniczajacych
mozliwosci rozwoju. Ocena aktywnosci
ekonomicznej podmiotéw  rodzinnych
dokonana zostata na podstawie tendencji
zmian w wielkosci zatrudnienia i perspek-
tyw rozwoju badanych podmiotéw, okre-
Slonych poprzez zamierzenia biznesowe
przedsigbiorcéw. Uzyskane odpowiedzi
wskazuja, ze mimo spadku koniunktury
w gospodarce polskiej i niekorzystnych
warunkéw ekonomicznych w gospodarce
globalnej, w wigkszosci firm rodzinnych
uczestniczacych w badaniu zatrudnienie
jest stabilne lub wzrosto w ostatnim roku.
Uzyskane wyniki obrazujg pozytywna
role firm rodzinnych w stabilizowaniu za-
trudnienia nawet w okresie dekoniunktu-
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