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Wstep

Przedsigbiorstwa rodzinne stanowia w populacji ogétu podmiotéw gospo-
darczych charakterystyczna grupe, ktdre facza dziatalno$¢ biznesows ze sfera
rodzinng. Kategoria family business obejmuje zaréwno male przedsigbiorstwa,
jak i duze podmioty, a nawet grupy przedsi¢biorstw kontrolowane przez ro-
dzing. Pomimo, ze przedsigbiorczo$¢ rodzinna stanowi najbardziej pierwotna
forme prowadzenia dziatalnoséci gospodarczej, nadal prowadzone sg dyskusje
co do kryteriéw, wedtug ktérych powinno si¢ wyrézniaé biznes rodzinny.
Perspektywa prowadzenia biznesu z pokolenia na pokolenie stanowi ogromng
site i daje wyrazna tozsamo$¢, pozytywnie wyrdzniajaca przedsigbiorstwa ro-
dzinne.

Wyjatkowy charakter przedsigbiorstwa rodzinnego i jego specyfika staje
si¢ obszarem zainteresowani coraz wigkszej liczby badaczy z réznych dziedzin
nauki. Réwniez w naukach o zarzadzaniu, problemy zwigzane z zarzadza-
niem i strategiami rozwoju przedsi¢biorstw rodzinnych podejmuje na §wiecie
i Polsce coraz wigcej srodowisk naukowych. Badania i analizy prowadzone sa
takze przez instytucje Komisji Europejskiej i otoczenia biznesu, ktére formu-
tuja programy wsparcia dla przedsi¢biorcéw prowadzacych firmy rodzinne.
W Polsce na uwage zastugujg dzialania podejmowane przez Polska Agencje
Rozwoju Przedsi¢biorczosci, ktéra konsekwentnie wspiera rozwéj programéw
szkoleniowo-doradczych dla firm rodzinnych.

W prezentowanej publikacji zaprezentowano zagadnienia poruszajace
aspekty zwiazane z specyfikg zarzadzania biznesem rodzinnym, problemami
zwiazanymi z konkurencyjnoscia i kooperacja w firmach rodzinnych oraz ob-
szarem zarzadzania finansami w biznesie rodzinnym.

W pierwszej cz¢sci opracowania autorzy ukazali problematyke réznorod-
nych uwarunkowan, zwigzanych z zarzadzaniem firma rodzinng. W pierwszym
artykule zaprezentowano analiz¢ wad i zagrozen zwiazanych z funkcjonowa-
niem firmy rodzinnej. W drugim artykule przeprowadzono analiz¢ znaczenia
familizmu oraz jego specyfiki z punktu widzenia funkcjonowania polskiej go-
spodarki i polskich organizacji. Kolejne opracowanie zawiera analize¢ wynikéw
badan empirycznych, zawierajacych charakterystyke czynnikéw wplywajacych
na postawy wobec pracy w przedsi¢biorstwie rodzinnym. Podjeto takze proble-
matyke specyfiki zarzadzania biznesem w wielkich firmach rodzinnych w Azji.
W kolejnym artykule zwrécono uwage na mozliwosci wdrozenia idei klienta
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wewnetrznego i konsekwencje dla funkcjonowania firmy rodzinnej. Kolejna
publikacja podejmuje koncepcjg strategii public relations jako jednej z funkeji
zarzadzania przedsi¢biorstwem. W opracowaniu poswigconym wirtualizacji
wskazano na charakterystyke zmian zachodzacych w strategii i zarzadzaniu
firmami rodzinnymi. W kolejnym artykule, zawierajacym studium przypadku
malego przedsigbiorstwa rodzinnego, ukazano analizg etapéw firmy. Artykut
koriczacy t¢ cz¢$¢ publikacji zwraca uwagg na specyfike zarzadzania w aspekcie
stylow kierowania przydatnych w kierowaniu family business.

W drugiej czesci publikacji zgromadzono artykuly podejmujace prob-
lematyke uwarunkowan, odnoszacych si¢ problematyki konkurencyjnosci
i kooperacji w zarzadzaniu firma rodzinna. Pierwszy artykut odwoluje si¢ do
zagadnien przewagi konkurencyjnej firm rodzinnych z odniesieniem do teo-
rii zasobowej. W dwéch artykutach poswieconych funkcjonowaniu firm ro-
dzinnych na rynku NewConnect ukazano analizg literatury oaz wyniki badan
wskazujace wyzsza efektywnos¢ funkcjonowania publicznych firm rodzinnych
w poréwnaniu do ich odpowiednikéw nierodzinnych, jak i lepsze notowania
akgji tych pierwszych oraz aspekty podejmowania decyzji o internacjonalizacji
podmiotu. W nastgpnym artykule podjeto zagadnienia przewagi konkuren-
cyjnej matych i §rednich przedsigbiorstw, zlokalizowanych w obszarach rozwi-
nigtych i zmarginalizowanych. W studium przypadku firm rodzinnych wyka-
zano, ze warunkiem poprawy sytuacji finansowej przedsigbiorstw rodzinnych
w DPolsce jest usprawnienie proceséw kooperencyjnych. Tematyka oceny po-
zycji konkurencyjnej firmy rodzinnej i prezentacja badanych firm rodzinnych
w obszarze podnoszenia pozycji konkurencyjnej oraz wskazanie metod, ktére
mogga okaza¢ si¢ przydatne dla rozwoju przedsi¢biorstw rodzinnych w sekto-
rze MSP, stanowia tres¢ kolejnego artykutu. Kolejna praca przynosi informa-
gje o roli procedur podatkowych w zarzadzaniu biznesem. Koncowy artykut
wskazuje na role trendéw konsumenckich we wzmacnianiu konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa rodzinnego.

Ostatnia cz¢$¢ prezentowanego tomu obejmuje problematyke zarzadzania
finansami w family business. W pierwszym z artykuléw podniesiono zagadnie-
nia zroédel finansowania firm rodzinnych. Natomiast drugi artykut poswiecono
finansowaniu rozwoju przedsi¢biorstw rodzinnych za posrednictwem fundu-
szy Private Equity. Kolejny artykut stanowi oméwienie optymalizacji podat-
kowej i specyfiki planowania podatkowego w przedsi¢biorstwach rodzinnych.
Kolejna praca podejmuje zagadnienia oceny kondycji finansowej firm rodzin-
nych i nierodzinnych, bioracych udziat w prestizowym rankingu Podlaskiej
Zlotej Setki Przedsigbiorstw oraz przedsi¢biorstw z wojewddztwa podlaskiego.
W kolejnym artykule przeprowadzono analiz¢ zakresu poreczenia cywilnego
i wekslowego oraz form zabezpieczenia kredytéw przedsi¢biorcéw indywidual-
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nych. Zaprezentowano takze mozliwosci wykorzystania programu JEREMIE
i leasingu jako zewngtrznych Zrédel finansowania rozwoju przedsigbiorstwa.
Kolejny autor podjat prébe wyjasnienia zwiazku powiazan rodzinnych w bi-
znesie z problemem cen transferowych. Nastgpne artykuly podejmujg prob-
lematyke finansowania dziatalnosci gospodarstw rolnych oraz uwarunkowan
zwiazanych z zachowaniem zdolnosci kredytowej przedsigbiorstwa rodzinnego.
Kolejny artykut odnosi si¢ do problematyki zarzadzania ptynnoscia finansowa
poprzez wykorzystanie ulgi podatkowej. Tom koriczy analiza zewnetrznych
zrédel finansowania przedsigbiorstw rodzinnych ze szczegélnym oméwieniem
kredytu bankowego.

Cho¢ zebrane w tomie prace stanowia jedynie wycinek prowadzonych
w ostatnich latach badan, zwiazanych z zarzadzaniem firma rodzinna, to wy-
daje si¢, ze w istotny sposéb poglebiaja one wiedz¢ z zakresu podejmowanej
tematyki oraz sygnalizuja obszary i kierunki nowych badai. Mamy nadzieje,
iz prezentowane opracowanie bedzie stanowic istotne zrédlo inspiracji oraz re-
fleksji dla badaczy, poszukujacych optymalnych rozwiazan w sferze przedsie-
biorczosci rodzinne;j.

Andyrzej Marjariski, Bogdan Piasecki
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Maciej Stradomski

Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu

Ciemne strony firmy rodzinnej
Dark side of the family firm

Abstract: The rising interest in family businesses observed in Poland during past few
years enabled us to discover many new features of above mentioned entities and
their importance to the economy as a hole. Academic research and practical coope-
ration with family firms showed however the dark side of this population steaming
mainly from concentration of ownership and the influence of family owners’ psycho-
logical biases on operational and financial activity of their firms.

Key-words: family businesses, agency costs, market imperfections, costs of control.

Wprowadzenie

Od kilku lat przedsi¢biorczo$¢ rodzinna, jak i powigzane z nig zjawisko firmy
rodzinnej, staly si¢ popularnym tematem badani naukowych, jak i przedmio-
tem zainteresowania komercyjnego firm konsultingowych. Sytuacje t¢ thuma-
czy z jednej strony rozwdj przedsi¢biorstw rodzinnych, ktdre coraz czgciej
przestaja by¢ klasycznymi przedstawicielami sektora matych i $rednich przed-
sigbiorstw (MSP), a stajg si¢ graczami réwnoprawnymi z krajowymi i miedzy-
narodowymi korporacjami. Z drugiej strony coraz wigcej firm rodzinnych sta-
je przed wyzwaniami sukcesji wladzy i kontroli lub dylematem finansowania
dalszego rozwoju. Wzrost zainteresowania firmami rodzinnymi sprzyja jednak,
wielokrotnie bezkrytycznemu, traktowaniu tychze podmiotéw jak ucielesnie-
nia cnét przedsigbiorczosci, efektywnosci i uczciwosci kupieckiej. Jak zwykle
jednak, wsréd licznej juz populacji firm rodzinnych, natrafi¢ mozna na przy-
stowiowe ,,czarne owce”, ktérym daleko od wyzej przedstawionego ideatu.
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Rozdziat |

Pomimo istotnych niezgodnosci i sporéw o charakterze naukowym, przyj-
muje sig, iz przedsi¢biorstwem rodzinnym jest podmiot kontrolowany przez
cztonkéw jednej rodziny. To uproszczone podejscie, nieoddajace catego spek-
trum problemdw, zwigzanych z jednoznaczng identyfikacja firmy rodzinne;j,
moze by¢ delikatnie rozbudowane. Zgodnie z definicja bazujaca na koncepcji
indeksu Substantial Family Influence (SFI) w firmie rodzinnej [Mroczkowski,
Taniewski 2004]:

— istnieje dominujacy wlasciciel, ktéry jest jednoczesnie zalozycielem
firmy, zaangazowanym w zarzadzanie podmiotem i posiadaczem akcji,
gwarantujacych mu sprawowanie kontroli nad strategicznymi decyzjami
(zasobami) przedsi¢biorstwa;

— dominujacy whasciciel to prezes zarzadu firmy lub kluczowy cztonek rady
nadzorczej;

— przynajmniej jeden z pozostalych cztonkéw rodziny jest czlonkiem zarzadu
lub rady nadzorcze;.

Przyjeta definicja nie oddaje jednak w pelni kluczowej relacji, jaka istnie-
je pomiedzy wiascicielem a przedsi¢biorstwem w przypadku firm rodzinnych.
Jest nig silny poziom oddzialywania postawy i uwarunkowan psychologicz-
nych wiasciciela na system wartosci przedsigbiorstwa i zasady jego funkcjo-
nowania. Bodajze w zadnym innym typie przedsi¢biorstwa nie wystepuje tak
silne uzaleznienie modelu funkcjonowania przedsi¢biorstwa od charaktery-
styki behawioralnej wlasciciela. Przyzna¢ oczywiscie nalezy, iz firmy rodzinne
nie s jedynymi podmiotami, w ktérych wystepuja inwestorzy dominujacy, ale
w przypadku pozostalych rodzajéw inwestoréw, takich jak inwestorzy branzo-
wi, towarzystwa funduszy inwestycyjnych, otwarte fundusze emerytalne etc.
mamy do czynienia miedzy innymi z kolegialnymi organami zarzadczymi,
w ktérych poszezegdlne cechy osobnicze ulegaja rozmyciu.

Warto tez zwréci¢ uwage na fake, iz firmy rodzinne w odmienny sposéb
definiuja swoje cele [Astrachan, Klein, Smyrnios 2002]. W odréznieniu od
firm charakteryzujacych si¢ rozproszona wlasnoscig i kontrola, firmy rodzin-
ne klada wickszy nacisk na stabilizacje i zréwnowazony wzrost niz na ponad-
przecietne stopy zwrotu z zainwestowanego kapitalu. Odmienno$¢ ta wynika
w duzej mierze z charakterystyki firmy rodzinnej. Sposréd wymienianych w li-
teraturze przedmiotu cech unikatowych przedsi¢biorstwa rodzinnego, wyod-
rebni¢ mozna przynajmniej kilka, ktére wspélnie predefiniuja cel funkcjono-
wania podmiotu, a mianowicie:

— uzaleznienie ekonomiczne rodziny od firmy,

— zaangazowanie wielu cztonkéw rodziny w dziatalno$¢ przedsigbiorstwa,
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— istotne znaczenie reputacji przedsigbiorstwa; powiazanie reputacji firmy

i reputacji rodziny,

— dbalos¢ o interesy pracownicze,
— silne poczucie odpowiedzialnosci spotecznej.

Powyzsze elementy powoduja, iz maksymalizacja wartoéci dla wiasciciela
nie wydaje si¢ optymalnym celem funkcjonowania przedsi¢biorstwa rodzin-
nego. Wielokrotnie bowiem przytacza si¢ opinig, iz to monistyczna koncepcja
funkcjonowania firmy z jej nadrzednym celem prowadzi¢ moze do skrécenia
horyzontu spojrzenia na przedsi¢biorstwo.

Rozdziat Il

Analiza wad i zagrozeni, wynikajacych z funkcjonowania firmy rodzinnej, moze
by¢ przeprowadzona przynajmniej z dwéch perspektyw. Z jednej mozemy spoj-
rze¢ na wady funkcjonowania firmy z perspektywy operacyjnej. Z drugiej jed-
nak mozemy przeanalizowa¢, jak istniejaca struktura whascicielska wptywa na
sposdb finansowania firmy rodzinnej i jej postrzeganie na rynku finansowym.
Pierwsza grupa stabosci firmy rodzinnej wynika z kluczowego, nie tylko
dla tej populacji przedsi¢biorstw, problemu rozdzielenia wlasnosci i kontroli.
Firmy rodzinne we wczesnych okresach rozwoju charakteryzuja si¢ skupieniem
whasnosci i kontroli, aby na etapie dojrzalosci, przynajmniej teoretycznie, do-
$wiadczy¢ zjawiska rozdzielenia obu tych funkeji. Mozna zatem uznad, iz na
wezesnych etapach rozwoju firmy rodzinne nie generujg kosztéw agencji. Nic
bardziej blednego. Koszty agencji powstaja nie tylko w procesach rozdzielenia
whasnosci i kontroli, ale takze tam, gdzie wystgpowanie asymetrii informacyj-
nej pomiedzy dwiema grupami interesariuszy prowadzi do nieoptymalnych
(nieracjonalnych) decyzji. W sytuacji scalenia wlasnosci i kontroli wystgpowaé
moze zjawisko powiernicze, w postaci na przyktad powierzenia srodkéw finan-
sowych przez bank, powierzenia surowcéw i materiatéw przez kontrahenta lub
tez pos$wigcenia czasu przez pracownikéw na rzecz przedsigbiorstwa — z na-
dzieja na jej rynkowe wynagrodzenie. Wystepuja zatem grupy interesu, ktd-
rych relacja moze by¢ opisana za pomocg koncepcji pryncypat — agent. Trudno
zatem zgodzi¢ si¢ z podgladem, jakoby firmy rodzinne charakteryzowaly si¢
zerowymi kosztami agencji i znikomym poziomem asymetrii informacyjnej.
Pojawienie si¢ problemu agencji w przedsi¢biorstwie powoduje, iz moze ono
doswiadczy¢ szeregu dziatan, ktére w sposéb niekorzystny odbijaja si¢ na war-
toéci dla wybranych interesariuszy. Nalezy wspomnie¢ tu migdzy innymi o na-
stepujacych dziataniach (zjawiskach):
— przewlaszczenie skladnikéw majatku,

— niewlasciwe (uznaniowe) dysponowanie aktywami sp6ki,
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— uchylanie si¢ od obowiazkéw,

— nieche¢é do podejmowania obowiazkéw,

— tendengja do krétkowzroczno$ci w zarzadzaniu,

— pozostawianie na stanowisku pomimo braku kompetengji,
— dazenie do maksymalizacji wielkosci spétki,

— przeinwestowanie, zwigkszanie zatrudnienia.

Wystepowanie wiasciciela dominujacego w postaci rodzinny, oprécz wie-
lu niekwestionowanych zalet niesie ze sobg potencjalne zagrozenia, tak dla sa-
mej firmy, jak i w szczegélnosci dla pozostatych interesariuszy, ze szczegdlnym
uwzglednieniem zewngtrznych kapitalodawcéw. Skupienie whasnosci i petna
kontrola nad przedsiebiorstwem wplywa wielokrotnie na spadek efektywnosci
funkcjonowania, wynikajacy z braku realnego zagrozenia wrogim przejeciem.
To whasnie rynek kontroli (fuzji i przejeé) stanowi silny mechanizm motywacyj-
ny, o wiele lepszy, jak si¢ wydaje, od wewngetrznych mechanizméw kontroli.

Koncentracja kontroli w r¢kach rodziny powoduje tez wysokie dyskonto
z tytutu braku plynnosci akeji. Oczywiscie w sytuacji, w ktorej rodzina prag-
nie zachowa¢ kontrole i przekaza¢ ja na drodze sukeesji kolejnym pokoleniom,
problem ten wydaje si¢ nieistotny. Warto jednak zauwazy¢, iz w sytuacji przy-
musowej sprzedazy akgji (udzialéw) przedsigbiorstwa na rynku kapitalowym
lub w warunkach koniecznosci zastosowania posiadanego pakietu w celu za-
bezpieczenia zwrotu finansowania obcego, niska pltynnos¢ moze skutecznie
ograniczy¢ mozliwo$¢ sprzedazy akcji po wymaganej cenie lub tez ograniczy¢
dostep firmy do finansowania zewngtrznego. Niska pltynnos¢ waloréw przed-
sigbiorstwa rodzinnego wplywa tez w sposéb oczywisty na niska warto$¢ in-
formacyjng ceny rynkowej akcji. Warto$¢ ta nie moze zatem by¢ przestanka
wyceny firmy rodzinnej, ale tez w ograniczony sposéb moze by¢ wykorzysty-
wana jako cena odniesienia, przykladowo w planach motywacyjnych dla me-
nedzer6w zewnetrznych.

Firma rodzinna definiowana jest, jak juz wczesniej stwierdzono, z wyko-
rzystaniem koncepcji inwestora dominujacego [Gallo, Vilaseca 1996]. Kontrola
nad zasobami przedsi¢biorstwa, realizowana przez wiasciciela dominujacego,
moze jednakze by¢ Zrédlem dzialar jednoznacznie sprzecznych z interesem
przedsigbiorstwa oraz pozostatych wiascicieli. Wymieni¢ nalezy tu nastgpujace
dziatania:

— kradziez gotéwki lub innych plynnych aktywéw,
— transfer aktywéw do innych przedsicbiorstw, bedacych pod kontrolg
whasciciela dominujacego, na warunkach odbiegajacych od warunkéw

rynkowych,
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— realizacja transakeji, ktdre niosa za soba ryzyko dla przedsigbiorstwa (m.in.
transakeje antypodatkowe zmierzajace do obnizenia obciazeri podatkowych
wiadciciela),

— przenoszenie dziatalno$ci, kontraktéw wypracowanych w przedsigbiorstwie
do majatku osobistego whascicieli lub jego firm zaleznych,

— transakgcje o charakterze insider trading.

Nalezy pamigta¢, iz realizacja przez inwestora dominujacego, jakim jest
rodzina, prywatnych korzysci kontroli jest uzalezniona nie tylko od woli in-
westora (czynnik subiektywny), ale réwniez od czynnikéw obiektywnych
o charakterze egzogenicznym. W literaturze [Stradomski 2010] przyjmuje si¢
zazwyczaj, iz poziom prywatnych korzysci kontroli uzalezniony jest od naste-
pujacych elementéw:

obowiazujacego systemu prawnego,
— poziomu konkurencji rynkowej,

— opinii publicznej,

— norm moralnych,

— pracownikéw przedsigbiorstwa,

— systemu podatkowego.

System prawny, w jakim funkcjonuje dane przedsigbiorstwo, okresla w du-
zej mierze szanse i warunki, w ktérych akcjonariusze mniejszosciowi moga
wysuwac i dochodzi¢ roszczen wzgledem zarzadu i whascicieli dominujacych,
z tytutu nieuprawnionych transferéw wartosci. Mozna zatem zalozy¢, iz im
sprawniejszy i efektywniejszy system prawny i sadowniczy, tym mniejsze ocze-
kiwane prywatne korzysci kontroli.

Prywatne korzysci kontroli moga rézni¢ si¢ w zaleznosci od branzy, w kté-
rej funkcjonuje dane przedsigbiorstwo. W szczeg6lnosci dotyczy to réznic po-
miedzy branzami regulowanymi i pozostatymi. W przypadku branzy regulo-
wanych (np. branzy o strategicznym znaczeniu dla paristwa), regulator moze
przyczynic si¢ do ograniczenia prywatnych korzysci kontroli.

Istotnym elementem, wplywajacym na poziom prywatnych korzysci kon-
troli, s3 standardy rachunkowosci, a w szczegdlnosci zasady sporzadzania
i publikowania sprawozdan finansowych przez przedsigbiorstwa. Wraz z po-
zostalymi regulacjami, dotyczacymi przekazywania biezacych informacji na
rynek, zasady te ograniczaja w pewnej mierze uznaniowo$¢ transakgji na rynku
i wprowadzaja standardowe reguty prezentacji transakcji migdzy podmiotami
powiazanymi.

Poziom konkurencji rynkowej wpltywa dwojako na warto$¢ oczekiwa-
nych prywatnych korzysci kontroli. Po pierwsze, wysoki poziom konkurencji
ogranicza stosowanie uznaniowych cen transferowych débr i ustug pomiedzy
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powiazanymi podmiotami. W gospodarkach o silnie rozwini¢tym systemie
rynkowym trudno uzasadni¢ istotne odchylenia od uksztaltowanych na ryn-
ku cen débr i ustug. Tym samym akcjonariuszom mniejszo$ciowym prosciej
wykazaé nierynkowy charakter transakeji pomiedzy firma rodzinng a akcjo-
nariuszem dominujacym. Po drugie, wysoki poziom konkurencyjnosci gospo-
darki powoduje, iz przedsi¢biorstwo, stosujace nierynkowe stawki w obrocie
gospodarczym z podmiotami powigzanymi, stanie przed istotnymi trudnos-
ciami zachowania swoich przewag konkurencyjnych. Moze to grozi¢ w dtuz-
szej perspektywie spadkiem wartosci przedsiebiorstwa, a nawet utrata ciaglosci
dziatania.

Istotnym elementem, ktéry moze mie¢ wplyw na zachowania whascicieli
rodzinnych, jest nacisk opinii publicznej i grozba utraty reputacji przez przed-
sicbiorstwo lub wlhascicieli. W' niektérych przypadkach sama sankcja upub-
licznienia wiadomo$ci o transferze wartosci moze dziala¢ zniechecajaco na
akcjonariusza, w szczegdlnosci, gdy jest on aktywnym uczestnikiem rynku
kapitalowego.

Niekiedy istniejace normy moralne, ktérych zrédlem moze by¢ religia lub
funkcjonujace w danym kraju standardy zachowan, stanowi¢ beda czynnik
powstrzymujacy akcjonariuszy przed transferem wartosci. Element ten jest
szczegdlnie istotny w analizie firm rodzinnych, gdzie reputacja stanowi istotny
element wartoéci przedsigbiorstwa.

Jedna z grup interesu, ktéra moze powstrzymywa¢é akcjonariusza domi-
nujacego przed czerpaniem prywatnych korzysci, sa pracownicy przedsigbior-
stwa. Posiadajg oni zaréwno dostep do informacji o transakcjach, mogacych
mie¢ znamiona transferu wartosci, jak i motywacje, aby przeciwstawic si¢ tego
typu dziataniom. Pracownicy moga oddzialywa¢ na zachowania whasciciela
badZ w sposéb formalny, poprzez swoich przedstawicieli w radach nadzorczych
lub radzie pracownikéw, lub nieformalnie, poprzez grozbe strajku w przypad-
ku, gdy dziatania whasciciela godza w interes przedsigbiorstwa. Powstaje jednak
watpliwo$¢, czy w niektérych przypadkach nie nastapi skorelowanie interesu
whasciciela i pracownikéw, gdy beda oni zmotywowani do wspierania transak-
gji o charakterze transferowym.

Rzadko wspominang sita nacisku na wlasciciela moga by¢ organy skar-
bowe, ktérych celem jest zagwarantowanie, aby transakcje pomiedzy danym
przedsigbiorstwem a podmiotami powigzanymi (whascicielem) odbywaly si¢ na
warunkach rynkowych. W skrajnych przypadkach whasciciele mniejszosciowi
mogg skorzysta¢ z uprawnien organéw skarbowych, inicjujac kontrole skarbo-
wa przedsi¢biorstwa w momencie pojawienia si¢ watpliwosci co do transakeji
z podmiotami powigzanymi. Takie zachowanie wlascicieli mniejszosciowych
moze w efekcie stanowi¢ zagrozenie dla funkcjonowania przedsigbiorstwa
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i przynies$¢ efekt odmienny od zamierzonego. Niekiedy uznaje sig, iz istniejace
rozwiazania w zakresie opodatkowania dywidend w grupach kapitatowych,
wplywaja na sklonnos¢ tychze podmiotéw na realizacje transakeji o charakte-
rze transferowym.

Jedna ze wymienianych czgsto charakterystyk firmy rodzinnej jest jej silna
koncentracja branzowa. Pomimo, iz przedsi¢biorstwa rodzinne wystepuja nie-
malze we wszystkich branzach i sektorach gospodarki, relatywnie rzadko przy-
bieraja posta¢ koncernéw wielobranzowych lub konglomeratéw. Konserwatyzm
biznesowy, charakterystyczny dla firm rodzinnych, oznacza tez koncentracje
na tzw. core business, rynku krajowym oraz sprawdzonych metodach produkgji.
Trudno na t¢ chwile, ze wzgledu na brak wiarygodnych badan, rozstrzygnag,
czy konserwatyzm firm rodzinnych oznacza tez ich niski poziom innowacyj-
nosci. Firmy rodzinne wykazujq niska sktonnos$¢ do ponoszenia naktadéw na
dzialalnos¢ rozwojowa (R&D), przez co w dlugiej perspektywie moga ograni-
czaé swojg pozycje konkurencyjna. Zgodnie zatem z podstawami teorii trud-
nosci finansowych i bankructwa, wzrost poziomu koncentragji sprzyja powsta-
waniu kosztéw bankructwa, m.in. poprzez wysokie koszty likwidacji.

Istotna czg$¢ probleméw, z jakimi moga boryka¢ si¢ firmy rodzinne, wy-
nika ze specyfiki ich organéw zarzadczych i nadzorczych. Zaktadajac istnienie
dwéch podstawowych grup menedzeréw — wewnetrznych' i zewngtrznych,
przyja¢ nalezy, iz charakterystyka tych dwéch grup oséb moze by¢ zdecydo-
wanie rézna. Zgodnie z badaniami, menedzerowie rodzinni posiadaja cze¢sto
nizsze kompetencje w zakresie zarzadzania i mniejsze do§wiadczenie prakeycz-
ne. Co wigcej, menedzerowie wewngtrzni mogg by¢ Zrédlem potencjalnych
konfliktéw wewnatrz firmy, w przypadku gdy np. droga sukcesji nie zostata
jasno okreslona i zaakceptowana w rodzinie.

Analiza funkcjonowania firm rodzinnych upowaznia nas do uznania, iz
mogg one by¢ obcigzane przez swoich wlascicieli (menedzeréw wewnetrznych)
kosztami dzialai o charakterze altruistycznym. Z jednej strony dzialania te
nie s charakterystyczne jedynie dla firm rodzinnych, a nawet uznawane sg za
element strategii CSR wspélczesnych przedsigbiorstw, jednakze w sytuacji, gdy
korzy$¢ psychologiczng odnosi wlasciciel firmy rodzinnej, a koszty ponoszone
sa przez przedsi¢biorstwo, moze budzic to istotne pretensje, migdzy innymi ze
strony wlascicieli mniejszosciowych lub wierzycieli.

Na chwili obecna nie jest jednoznacznie rozstrzygnicty problem poziomu
transparentno$ci firm rodzinnych. Z jednej strony podmioty te powinny ce-
chowa¢ si¢ wyzszym poziomem fadu informacyjnego, ze wzgledu na obecnos¢
inwestora dominujacego, ktéry musi przekona¢ rynek o korzystnej dla pozo-

! Menedzerowie wewngtrzni to osoby skoligacone z wlascicielem (whascicielami) firmy rodzinnej lub
zgodnie z szersza definicja osoby powiazane z whascicielem poprzez zaleznosci osobiste, finansowe,
emocjonalne etc.
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statych wlhascicieli relacji kosztéw i korzysci kontroli. Z drugiej jednak strony,

niektére cechy firm rodzinnych mogg ograniczaé przejrzysto$¢ dziatania tych-

ze firm. Nalezy tu z pewno$cig wymieni¢ nastgpujace z nich:

— brak potrzeb ze strony whasciciela dominujacego do generowania istotnych
informacji zarzadczych, ze wzgledu na jego biezace zaangazowanie
w prowadzenie spraw przedsi¢biorstwa,

— wzglednie nizszy poziom wykorzystania narzedzi komputerowego
wspomagania podejmowania decyzji oraz planowania i raportowania
finansowego,

— brak rozwinictej kultury organizacyjnej, zorientowanej na biezace

i strategiczne funkcje planowania i kontroli w przedsigbiorstwie.

Zdaniem autora, kluczowym potencjalnym zagrozeniem dla funkcjonowa-
nia i rozwoju firmy rodzinnej jest paternalistyczny styl zarzadzania i odzwier-
ciedlajaca go struktura organizacyjna przedsi¢biorstwa. O ile literatura przed-
miotu wskazuje na istotne zalety powyzszego zjawiska, szczegélnie w aspekcie
relacji pracowniczych, efektywnosci zarzadzania, kontroli kosztéw ogélnowy-
dzialowych etc., warto zastanowi¢ si¢ nad zagrozeniami powyzszego modelu
zarzadzania [Sutkowski 2006]. Ze wzgledu na ograniczony zakres niniejszego
artykutu, wymienione zostana jedynie kluczowe kwestie, ktére powinny by¢
przedmiotem dalszych analiz:

— osobiste zaangazowanie wlasciciela we wszystkie sprawy przedsi¢biorstwa
niezaleznie od posiadanych kompetencji merytorycznych i spolecznych,

— centralizacja procesu zarzadzania i niech¢¢ do delegowania uprawnien
i odpowiedzialnosci,
— nepotyzm w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi,

— przenoszenie  konfliktéw  osobistych  (rodzinnych)  na  grunt
przedsigbiorstwa,

— ograniczony obiektywizm w podejmowanych decyzjach na wszystkich
poziomach zarzadzania przedsi¢biorstwem,

— specyficzna kultura organizacyjna firm rodzinnych, promujaca swobode
i elastyczno$¢ w pracy, tolerujaca nieefektywno$¢ i lenistwo wsrdd
pracownikéw,

— potencjalne perturbacje w przypadku $mierci zalozyciela (lidera),

— sklonno$¢ whascicieli do nadmiernej kontroli, mogaca ograniczaé
innowacyjno$¢ menedzeréw, a przez to hamowaé dziatalnos¢
racjonalizatorska,
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— niebezpieczeristwo autorytarnych styléw zarzadzania,

— nastawienie na sukcesj¢ ograniczajac zdolno$¢ do pozyskania zewngtrznych
menedzeréw.

Warto zauwazy¢, iz zjawisko rodzinnosci przedsi¢biorstwa, rozumianej
jako istnienie grupy spolecznej powiazanej ze soba, silnie zintegrowanej wokét
wspdlnego celu, moze nies¢ ze soba szereg kolejnych zagrozen, a mianowicie:
— zjawisko gapowicza (free-riding problem),

— hermetycznos¢ grup spotecznych,

— zjawisko tzw. réwnania w dét (zanizanie przecigtne;j),

— konformizm grupy, redukujacy indywidualna innowacyjnos¢.

Powiazania pomiedzy whaécicielem a przedsiebiorstwem w firmach rodzin-
nych maja nie tylko charakter psychologiczny, ale przede wszystkim majatko-
wy (kapitalowy). Oznacza to, iz wielokrotnie whasciciele nie widza lub tez nie
uznajg granicy pomie¢dzy ich majatkiem prywatnym a majatkiem korporacyj-
nym. Wigze si¢ z tym ryzyko przenoszenia aktywéw i kosztéw pomigdzy firma
i osoba prywatna. Oczywiscie transfer ten moze mie¢ charakter dwukierun-
kowy, gdy majatek prywatny rodziny wykorzystywany jest jako wsparcie dla
finansowania nietypowych projektdw.

Z punktu widzenia strategii finansowania firm rodzinnych, warto w tym
miejscu jedynie zasygnalizowaé, iz w przedsigbiorstwach tych mozemy napot-
ka¢ nastepujace problemy [Anderson, Mansi, Reeb 2003], zwiazane z ksztatto-
waniem zrédel finansowania:

A. Ze wzgledu na opér whasciciela rodzinnego przed rozwodnieniem whasnosci
i kontroli, firmy rodzinne moga niechgtnie pozyskiwa¢ finansowania
zewnetrzne (udzialowe), co moze prowadzi¢ do powstania problemu
niedoinwestowania i porzucania projektéw o dodatnim NPV.

B. Przedsi¢biorstwa rodzinne charakteryzuja si¢ nizszymi od $rednich
rynkowych wskaznikami zadtuzenia, w tym w szczeg6lnosci niskim udziatem
finansowania obcego dlugoterminowego. Sytuacja ta moze wynika¢ z jednej
strony z konserwatywnej polityki finansowania, z drugiej z obawy przed
utratg kontroli nad przedsi¢biorstwem w warunkach trudnosci finansowych
przedsi¢biorstwa i postawienia zrédel finansowania obcego w stan
wymagalnoséci. Stosowanie nizszych niz optymalne pozioméw zadtuzenia
moze skutkowaé obnizeniem stopy zwrotu z kapitalu whasnego (ROE),
a tym samym trudnos$ciami w pozyskaniu finansowania zewngtrznego
o charakterze udziatlowym

C. Zgodnie z przeprowadzonymi badaniami, firmy rodzinne cechuje
wykorzystywanie konserwatywnych metod ksiggowosci, ktére z jednej
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strony moga da¢ wicksza wiarygodno$¢ danych finansowych, z drugiej
niekorzystnie wplywa¢ na pokazywane wskazniki efektywnosci zarzadzania
i ekspozycje podatkowa podmiotu.

D. Skupione firmy rodzinne charakteryzujq si¢ wyzsza sklonnoscia do
konsumpgcji, objawiajaca si¢ wyzszymi wskaznikami wyplaty dywidend
[Schulze, Lubatkin, Dino, Buchholz 2001].

Zakonczenie

Rozwojowi przedsi¢biorstw rodzinnych w Polsce towarzyszy wzrost zaintereso-
wania ze strony Srodowiska naukowego, a dzi¢ki temu coraz lepsze zrozumienie
specyfiki funkcjonowania i potrzeb tego typu przedsi¢biorstw. Jednoczesnie
trwajacy kryzys finansowy, uznawany przez wielu za kryzys wartosci lub whas-
nosci, powoduje, iz inwestorzy, szukajac bezpieczniejszych inwestycji, analizujg
coraz chetniej podmioty o tatwo identyfikowalnym wiascicielu. Wydarzenia
ostatnich lat sg jednak tez dowodem na to, iz firmy rodzinne, a wlasciwie ich
whasciciele, nie sa pozbawieni wad, a istotne zaangazowanie rodziny w proces
funkcjonowania przedsi¢biorstwa lub jego restrukturyzacji moze by¢ réwnie
czesto postrzegane jako gwarancja powodzenia lub istotne zagrozenie dla po-
zostatych interesariuszy.
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Abstract: This article aims to analyze the importance of familism and its specific
point of view of the functioning of the Polish economy and Polish organizations.
Familism can be defined as a cultural value, which assumes strong identification and
attachment to the family, which manifests itself in loyalty, trust, feelings of family and
mutual solidarity of family members. Familism is the strength of the relationship with
the family measured the strength of ties with other social groups existing in society. It
may occur to varying degrees in different social contexts.
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Wstep

Celem artykutu jest analiza znaczenia familizmu oraz jego specyfiki z punktu
widzenia funkcjonowania polskiej gospodarki i polskich organizacji.
Familizm mozna zdefiniowa¢ jako warto$¢ kulturowa, ktéra zaklada silng
identyfikacje i przywiazanie do rodziny, co przejawia si¢ lojalnoscia, zaufa-
niem, uczuciami rodzinnymi oraz wzajemng solidarnoscia cztonkéw rodziny.
Familizm to sita zwigzku jednostki z rodzina, mierzona wzgledem sity wigzi
z innymi grupami spolecznymi wystepujacymi w spoleczeristwie. Moze on
wystepowaé z réznym natezeniem w réznych kontekstach spotecznych.
Wplyw rodziny na gospodarke i organizacje zachodzi we wszystkich wspét-
czesnych spoleczeristwach. Jednak nat¢zenie familizmu i sposéb wplywania na
ksztalt organizacji i gospodarki sg zréznicowane. Dla opisania tego wplywu
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konieczne jest prowadzenie badan, pozwalajacych opisa¢ ztozone zaleznosci
i procesy spoleczne w organizacjach, jak i poréwnawczych badai migdzynaro-
dowych, wskazujacych na zréznicowanie pomi¢dzy organizacjami dzialajacy-
mi w réznych spoleczeistwach.

Skutki familizmu w organizacjach i gospodarce

Familizm niesie ze sobg calg palet¢ mozliwych skutkéw organizacyjnych i go-
spodarczych. Wsréd pozytywnych skutkéw gospodarczych wystepowania
orientacji familistycznej w spoleczefistwie mozna wymienié:

— Stymulowanie przedsi¢biorczosci na poziomie rodziny i sprzyjanie tworzeniu
firm rodzinnych. W spoleczeristwach odznaczajacych si¢ wysokim poziomem
familizmu powstawalo bedzie relatywnie wigcej podmiotéw gospodarczych
opartych na zasobach jednej rodziny, w poréwnaniu ze spoleczestwami
stabiej zorientowanymi na wartosci rodzinne.

— Wspomaganie rozwoju firm rodzinnych. Wzglednie silne wigzi rodzinne
sprzyja¢ beda zaangazowaniu i lojalnosci cztonkéw rodziny wobec firm
rodzinnych.

Wystepuja réwniez negatywne skutki w postaci:

— ,Amoralnego familizmu”, przejawiajacego si¢ nadmiernym zawezaniem
wspélnoty moralnej, ktdra, skupiajac si¢ na poziomie rodziny, ostabia
kapital spoteczny danego spoteczeristwa,

— Oslabienia kapitalu spotecznego, ktére moze prowadzi¢ do uposledzenia
rozwoju organizacji i obnizenia ich konkurencyjnosci.

— Konfliktu tozsamosci.

— Oslabienia konkurencyjnosci na rynku pracy.

Ich wystepowanie zalezy od: (1) nat¢zenia familizmu, (2) sity kapitatu spo-
Yecznego (szeroko rozumianego), (3) konfiguracji wartosci organizacyjnych.

Familizm moze ostabia¢ skuteczno$¢ mechanizméw konkurencyjnosci na
rynku pracy. Protegowanie 0séb z rodziny, preferowanie rodzinnej struktury
awanséw moze rodzi¢ przemoc symboliczna, skutkujaca faktem reprodukeji
pozydji rodzicéw przez dzieci [Bourdieu 1990, s. 23]. Mozna zalozy¢, ze po-
siadanie odpowiednich koneksji rodzinnych daje okreslony kapital kulturowy
i spofeczny, ktéry wyznacza lepsze mozliwosci rozwoju zawodowego. Moze to
prowadzi¢ do mechanizmu reprodukgji elit i znacznego ograniczenia mobil-
nosci spolecznej. Kapital kulturowy mozna zdefiniowa¢ jako uzyskany przez
jednostke zaséb wiedzy ogdlnej i specyficznych kompetencji zawodowych.
wymaganych jako wstepny warunek objecia okreslonej pozycji w strukturze
spolecznej. W ramach najblizszej rodziny nast¢puje transmisja owego kapitatu
kulturowego. Dzieci sa motywowane przez rodzicédw do uzyskania wyksztal-
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cenia i specyficznych kompetencji. Z kolei kapital spoteczny mozna okresli¢
jako ogdt powiazan spolecznych, dzigki ktérym jednostki podwyzszaja swoje
prawdopodobieristwo wejscia do elity lub utrzymania pozycji w elicie [ Wnuk-
Lipiski 1996, s. 151]. To rozumienie kapitalu spolecznego ma charakter wez-
szy niz analizowane w rozdziale drugim tego artykulu (nazwane szerokim ro-
zumieniem kapitalu spolecznego). Kapitat kulturowy jest wyniesiony z domu
i ze szkoty. Dzieci otrzymuja okreslone zasoby komunikacyjne, ktére stano-
wig okreslony potencjal, dajacy im szanse rozwoju spolecznego w przysztosci.
W teorii socjologicznej podkresla si¢ czgsto aspekt komunikacyjny. Dzieci z ro-
dzin wywodzacych si¢ z wyzszych klas spotecznych otrzymuja w socjalizacji
pierwotnej zasoby komunikacyjne, nazywane przez B. Bersteina kodami roz-
winigtymi, podczas gdy dzieci nalezace do rodzin z nizszych klas spotecznych
dysponuja jedynie kodami ograniczonymi. Kody rozwinigte uprzywilejowuja
przyszta pozycje dzieci w systemie edukacyjnym, co znajduje réwniez w przy-
sztoéci odbicie w ich pozycji spolecznej [Bernstein 1990, ss. 11-13]. Z punktu
widzenia familizmu organizacyjnego jeszcze istotniejszy jest kapital spotecz-
ny, w obrebie ktérego mozna wyrdznié: ,znajomosci” i ,koneksje rodzinne”.
Kapitat spoleczny umozliwia uzyskanie uprzywilejowanych pozycji z pominie-
ciem mechanizméw konkurencyjnych. Uprzywilejowanie wynika z nieformal-
nych powiazan badz z koneksji rodzinnych. Skrajng konsekwencja organizacyj-
na moze by¢ klikowos$¢ lub nepotyzm.

Wartosci rodzinne w Polsce

W Polsce wartosci rodzinne odgrywaja znaczacy role. Przyjmujac za podsta-
we analizy koncepcje przejécia krajéw kapitalistycznych od wartosci materia-
listycznych do postmaterialistycznych [Ingelhart 1977, 1990], M. Ziétkowski
z zespolem zbadal wartoéci spoteczenistwa polskiego i — podobnie jak w po-
zostatych krajach postkomunistycznych — w Europie Srodkowo-Wschodniej
dominujg ,wartoéci niedostatku”, charakterystyczne dla etapu materializmu
[Ziétkowski 2000, s. 118]. Zgodnie z analizami E. Banfielda ubdstwo sprzy-
ja yamoralnemu familizmowi” [por. Galbraith 1987, Gliriski 1983]. System
socjalizmu realnego byl niewatpliwie systemem niedostatku débr, w ktérym
zdobycie elementarnych débr wymagalo swoistego ,,przechytrzania” systemu
i innych uczestnikéw zycia spotecznego. Taki system koncentrowat troski ludzi
na biezacej egzystencji rodziny, tworzac swoista, promujaca arogancje, ,kolej-
kowa mentalno$¢”. Transformacja systemowa i tworzenie podstaw gospodarki
rynkowej wzmogly spoleczne przekonanie o konieczno$ci wykorzystywania
nieformalnych powiazan dla osiagniecia sukcesu gospodarczego. Brak insty-
tucji spoteczeristwa obywatelskiego i familizm w sferze warto$ci nadal wzmac-
niajg znaczenie rodziny w gospodarce i zyciu spolecznym.
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W Polsce charakterystyczne jest przywiazanie do wartosci tradycyjnych tj.
rodzina, naréd i religia. Jednocze$nie bardzo niski okazuje si¢ stopieri przywia-
zania do autorytetu panstwa [Ziétkowski 2000, ss. 118—119]. Polska jest w tej
analizie blizsza krajom Ameryki Lacinskiej i, jak zauwazyl M. Zi6tkowski,
odrzucenie wartosci ,realnego socjalizmu” odbylo si¢ w oparciu o wartosci tra-
dycyjne (religia, rodzina, naréd), a nie modernistyczne. Potwierdzenie znacze-
nia wartosci rodzinnych w Polsce znajduje si¢ takze w badaniach ]. Koralewicz
i M. Ziétkowskiego, przeprowadzonych w 1990 roku [Koralewicz, Ziétkowski
1990, ss. 74—86]. Wiele negatywnych przejawéw familizmu tj. nepotyzm, dua-
lizm standardéw moralnych w zyciu publicznym i w Zyciu prywatnym czy pry-
watyzacja wigzi spolecznych, ograniczanych jedynie do wspélnoty rodzinnej,
zwigzanych jest z totalitarng destrukejg wigzi w okresie ,,socjalizmu realnego”
w Polsce [Sztompka 1999, ss. 274-275]. Zanik ,spoleczefistwa obywatelskie-
go”, tworzenie si¢ ,prézni socjologicznej”, wreszcie oportunizm i dzialania
fasadowe w zyciu publicznym stworzyly grunt dla umacniania si¢ wigzi ro-
dzinnych, kosztem innych wigzi spotecznych [Nowak 1984, Lutynski 2000].
Identyfikacja jednostek buduje si¢ na poziomie rodziny oraz na poziomie catego
narodu, natomiast na szczeblu struktur spotecznych ,$redniego” poziomu, do
ktérych naleza organizacje, jest staba. Zatem familizm byt silny juz w okresie
»socjalizmu realnego” w Polsce, jednak wtedy ograniczalt si¢ do kamuflowanego
nepotyzmu i kumoterstwa w przedsi¢biorstwach i instytucjach paristwowych.
Mechanizmy kontroli administracyjnej, nastawione na zwalczanie przejawdw
nepotyzmu ograniczaly, jego ujawnianie. Poczatek transformacji systemowe;j
ujawnit site familizmu w Polsce. Wickszo$¢ powstajacych przedsi¢biorstw mia-
fo charakter rodzinny. W okresie transformacji systemowej rozpowszechnity
si¢ inne przejawy familizmu np. ,dziedziczenie” kontroli i wladzy w przedsie-
biorstwach, ,dziedziczenie” karier zawodowych czy rozwéj firm rodzinnych.
Jednoczesnie utrzymaly si¢, a nawet ulegly wzmocnieniu praktyki nepoty-
styczne i ,amoralny familizm” w instytucjach pandstwowych i samorzadowych,
a takze w przedsigbiorstwach, ktérych whascicielem jest skarb paristwa.

Przyczyn silnej rodziny mozna réwniez doszukiwaé si¢ zaréwno w chlop-
skich, jak i szlacheckich korzeniach spoleczeristwa, ktére wzmacniaty samowy-
starczalna, wielopokoleniows rodzing. Wysoki poziom familizmu organizacyj-
nego w spoleczeristwie polskim moze wynika¢ réwniez z fakeu, ze Polska do
lat czterdziestych pozostawala spoleczenstwem wiejskim, w ktérym domino-
waly tradycyjne wzory. Industrializacja, ktéra nastapita stosunkowo niedawno,
zmienita gospodarke i strukture spoleczna, ale zmiany w kulturze nastepuja
wolniej. Poziom zaufania do cztonkéw rodziny nadal — w poréwnaniu z obcy-
mi — jest relatywnie wyzszy niz w spoleczefistwach, ktére wezesniej przeszlty
proces industrializacji. Charakteryzujac chlopska mentalnos¢, bedaca dosko-
nala pozywka dla ,amoralnego familizmu”, G.M. Foster stwierdza, ze ,,chlopi
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postrzegaja swoj $wiat spoteczny i ekonomiczny, jak i nature — cale swoje sro-
dowisko — jako $wiat, w ktérym wszystkie pozadane rzeczy, takie jak ziemia,
bogactwo, zdrowie, przyjazii i mito$¢, meskos¢ i honor, szacunek i status, wha-
dza i wplyw, bezpieczeristwo i pewno$¢, istnieja, jesli chodzi o chlopéw, za-
wsze w skoficzonych i za matych ilosciach. Nie tylko te i inne pozadane dobra
istnieja w skoriczonych i ograniczonych iloéciach, ale w dodatku nie istnieje za-
den znany sposéb, aby ilo$¢ tych débr zwigkszal” [Foster 1967, s. 304]. Zatem
skutkuje to wystgpowaniem ostrej konkurencji pomig¢dzy rodzinami i grupa-
mi nieformalnymi, zaréwno o dobra materialne, jak i symboliczne. Trwalo$¢
niedoboréw i korzenie chlopskiej mentalnosci moga skutkowa¢ ,,amoralnym
familizmem”, przejawiajacym si¢ rodzinnym egoizmem, zawiscia, niechecia
wobec ,,obcych”, ksenofobia, agresja i frustracja spoleczna. Socjologowie pisza
o procesie ,ruralizacji miast”, gdy nast¢puje — podobna do tej w Polsce powo-
jennej —szybka migracja ze wsi do miast. Pierwsze, a czasem i kolejne pokolenia
pochodzenia wiejskiego przenosza do miast charakterystyczna dla spotecznosci
wiejskiej ,,kumowsko-kumoterska metode zalatwiania spraw” [Podgoérecki, s.
583]. L. Stomma, opisujac wspomniane ,chlopienie miast”, wskazuje na syn-
drom izolacji $wiadomosci, sprzyjajacy swoistemu manicheizmowi postrzega-
nia $wiata spotecznego w kategoriach ,swoich” i ,obcych” [Stomma 1986]. Jest
to czynnik wzmacniajacy role rodziny i familizmu w organizacjach i w proce-
sach gospodarczych. Czgsto niestety sprzyjajacy réwniez ,amoralnemu famili-
zmowi” i stosowaniu podwdjnych standardéw moralnych.

Inng przyczyna silnego familizmu organizacyjnego moze by¢ fakt, ze ro-
dzina stanowila jedyna trwala instytucje spoleczna, do jakiej Polacy mogli
mie¢ zaufanie. Zaréwno w okresie zaboréw, jak i PRL, zaufanie do panstwa
bylo bardzo ograniczone i praktycznie nie istnialy instytucje obywatelskie.
Wspélczesnie w Polsce, wg. ]. Czapiriskiego, ludzie rozmijaja si¢ z instytu-
¢jami, poniewaz nauczyli si¢ gra¢ z paristwem. Przejawia si¢ to podejmowa-
niem dzialan nastawionych na wzmocnienie standardu materialnego rodzi-
ny za wszelka ceng, czesto kosztem instytucji panstwowych i obywatelskich
[Czapinski 2003]. Spowodowalo to wzmocnienie znaczenia rodziny, ktéra
stala si¢ jedynym bezpiecznym miejscem. Identyfikacja pracownikéw w Polsce
z przedsicbiorstwami paristwowymi byla réwniez niska, gdyz pomimo komu-
nistycznej frazeologii uznawano, ze nie s3 one wsp6lng wlasnoscia, lecz sta-
nowig domen¢ wladzy. Nieliczne przedsi¢biorstwa prywatne, ktére dziataly
w PRL, mialy zwykle charakter rodzinny (np. rzemiosto). Dodatkows role we
wzmacnianiu znaczenia rodziny odgrywal kosciét i rozpowszechniana doktry-
na katolicka. Polska kultura organizacyjna, zgodnie z wynikami przytoczone-
go w poprzednim podrozdziale badania poréwnawczego, wykazuje najwyzszy
wskaznik wspélnotowosci sposréd badanych krajéw. Poszukiwanie przyczyn
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wystgpowania tej orientacji mozna oprze¢ na hipotezie, ze wspdélnotowos¢ byta
odbiciem mentalnosci polskiej — narodu bez paristwa. W sytuacji braku struk-
tur paiistwowych i obywatelskich, z ktérymi Polacy chcieliby si¢ utozsamiag,
identyfikacja spoleczna jednostek skupita si¢ na poziomie rodziny. To jedna
z przyczyn, z jakich polska wspdélnotowos¢ przejawia si¢ przede wszystkim fa-
milizmem. Inng moze by¢ rola kosciola, ktéry zaréwno w okresie zaboréw,
jak i PRL-u, wzmacniat rodzing, uznajac, ze jej sita wiaze si¢ z religijnoscia
spoleczenistwa. G.C. Dealy uwaza, ze tradycja katolicka moze sprzyja¢ dymor-
fizmowi wartoéci i nieobecnosci orientacji zadaniowej [Dealy 1977].

Wiréd interpretacii syndromu polskiego familizmu pojawita si¢ réwniez in-
teresujgca interpretacja, sugerujaca, ze polski ,amoralny familizm” nie ograni-
cza si¢ jedynie do rodziny, ale odnosi si¢ w ogéle do matych grup spotecznych,
w ktérych dominuja kontakty bezposrednie, interpersonalne. E. Tarkowska i J.
Tarkowski wskazuja, ze male grupy spoleczne, takie jak grupa przyjaciét czy
grupa sasiedzka staja si¢ czgsto rodzajem poszerzonej rodziny, na ktdra prze-
kiadane sg zasady zaufania spolecznego. Warto zauwazy¢ zatem, ze ,,amoralny
familizm” w tej interpretacji bedzie sprzyjal nie tylko nepotyzmowi, ale i ku-
moterstwu, poniewaz w kregu zaufania znajda si¢ nie tylko krewni, ale réwniez
np. przyjaciele i znajomi [Tarkowski 1994].

Polski syndrom ,,amoralnego familizmu”

Mozna sprawdzi¢ kryteria ,amoralnego familizmu”, pojawiajace si¢ w badaniu
E. Banfielda w odniesieniu do Polski. Jako najwazniejsze wskazniki ,amoral-
nego familizmu” mozna wyréznié: (1) spoleczno$¢ o mentalnosci chlopskiej,
(2) wzmocnienie znaczenia rodziny nuklearnej kosztem rodziny poszerzonej,
(3) spoleczeristwo ubdstwa, (4) brak struktur spotecznych i obywatelskich, lo-
kujacych si¢ pomiedzy rodzing a paristwem, (5) brak lokalnych lideréw spo-
Yecznych, (6) stabniecie wigzi spotecznych, (7) rosnaca nieufnos¢ do instytugji
politycznych i politykéw. Moze to skutkowaé swoistym preferowaniem wigzi
rodzinnych kosztem deprecjacji innych wiezi spolecznych (np. organizacyj-
nych czy obywatelskich). W Polsce mozna wskaza¢ na wystgpowanie wszyst-
kich tych wskaznikéw, zatem zasadne byloby méwienie o syndromie polskie-
go ,amoralnego familizmu”. Przy czym postaje pytanie, czy familizm bedzie
ograniczat si¢ jedynie do wigzi rodzinnych.

Rodzina i mata grupa moga dziata¢ zaréwno integrujaco na poziomie mi-
krospotecznym, a jednoczesnie dezintegrujaco na poziomie makrospotecznym.
Na poziomie mezospolecznym (organizacji) familizm moze odgrywaé zaréw-
no rolg integracyjna, jak i dezintegracyjna. W organizacjach rodzinnych i ma-
tych organizacjach, w ktérych dominuja kontakty bezposrednie ,,amoralny fa-
milizm” dziala afiliacyjnie. Wzmacnia sp6jnosé¢ tego typu organizacji poprzez
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wysokie zaangazowanie pracownikéw, poczucie silnej identyfikacji z grupa,
przeciwstawienie si¢ otoczeniu. Powstaje tozsamo$¢ organizacji jako ,oblezo-
nej twierdzy”. W duzych organizacjach pracownicy nie maja poczucia silnego
zwiazku i sa gotowi do czerpania indywidualnych badz grupowych korzysci
kosztem organizagji.

W wielu organizacjach gospodarczych w Polsce bierze gére familiom, mo-
gacy nawet prowadzi¢ do nepotyzmu. Wynika to prawdopodobnie z kulturo-
wego znaczenia rodziny, ktéra podporzadkowuje sobie jednostki. W polskich
organizacjach wspélnotowos$¢ czesto przejawia si¢ silniejszym utozsamianiem
pracownikéw z okreslona grupa wewnatrz organizacji niz z caly organizacja.
Powstaja silne subkultury i kontrkultury, stanowiace odzwierciedlenie kon-
fliktéw miedzy réznymi grupami interesu. Wiaze si¢ to z rozpowszechnio-
nymi postawami kolektywnej solidarnosci, ktéra np. w duzych przedsigbior-
stwach paristwowych prowadzita do wzmocnienia sity zwigzkéw zawodowych.
Wspéblnotowos¢ objawia si¢ réwniez w przekonaniach pracownikéw, ze mo-
tywy indywidualne w organizacjach prowadza jedynie do wygrywania pry-
watnych intereséw. Zarzadzanie przejawia si¢ czgsto wywieraniem wplywu na
decyzje i interesy zespotowe. Czesciej w organizacji gore biora relacje miedzy-
ludzkie — nad osiagnigciem ekonomicznych i rynkowych celéw. W organiza-
cjach powstaja silne grupy interesu. Decyzje dotyczace zatrudnienia i awansu
mogga by¢ uzalezniane od przynaleznosci grupowej pracownikéw. Wzmacnia to
znaczenie powigzan personalnych w organizacjach i moze by¢ przyczyna kliko-
wosci. Przejawem wspélnotowosci jest takze dazenie do unikania konfliktéw
i prezentowania pozornej jednomyslnosci na zewnatrz. Wspélnotowosé wiaze
si¢ z nastawieniem propartnerskim, co oznacza, ze przed przystapieniem do
wspdlpracy wazne jest zdobycie wzajemnego personalnego zaufania partneréw.
W polskich organizacjach czgsto nie przyjmuja si¢ indywidualistyczne techniki
zarzadzania. Skutecznos$¢ technik zarzadzania przez cele czy indywidualnego
premiowania moze by¢ ograniczana przez interesy grupowe czy zwiazki per-
sonalne np. kierownicy pod wptywem naciskéw cztonkéw zespoléw nie beda
réznicowaé premii w zaleznosci od wydajnosci pracy. Wielu pracownikéw nie
stawia sobie najwyzej celéw finansowych i sukcesu zawodowego, lecz za naj-
wazniejsze uznaje wartoéci rodzinne oraz prestiz spoleczny. Zycie zawodowe
silnie zazebia si¢ z zyciem prywatnym. Zycie prywatne jest czesto zdomino-
wane przez grupg. Opinia jednostki silnie zalezy od grupy interesu, do ktdrej
nalezg pracownicy. Ideologie solidarnosci spofecznej czy zawodowej na ogét
przewazaja nad ideologiami wolnosci jednostek. Pracownicy maja przekona-
nie, ze pafistwo powinno im gwarantowa¢ ,godziwe” warunki pracy. Mozna
przypuszczal, ze polska goscinno$é wiaze si¢ tez ze wspdlnotowoscia i znajduje
odzwierciedlenie w kulturze organizacyjnej.



28 tukasz Sutkowski

Analizujac wplyw rodziny na gospodarke w Polsce, mozna odnies¢ go do
dwoch pozioméw: makro (gospodarka) i mezo (organizacje). Na poziomie ma-
kro obserwowa¢ mozna kilka pozytywnych i negatywnych — z punktu widze-
nia rozwoju gospodarczego —tendencji zwiazanych z familizmem, w tym:

1. Wplyw wigzi rodzinnych na rozwéj sektoréw MSP, ktérego konsekwencja
jest dynamizowanie rozwoju gospodarczego i prorynkowa zmiana struktury
gospodarczej. Przejawia si¢ to wzrostem liczby i znaczenia firm rodzinnych
w grupie malych i §rednich przedsi¢biorstw.

2. Wzmocnienie poczucia wspdlnoty rodzinnej przez poszerzenie zakresu
odpowiedzialnosci i $wiadomosci wartosci rodziny. W analizach wartosci
spoleczenistwa rodzina zajmuje najwyzsze pozycji i mimo pewnych
symptoméw kryzysu wigzi rodzinnej, nadal pozostaje najwazniejsza grupa
odniesienia.

3. Efekt kompensacji rodzinnej, przejawiajacy si¢ inwestowaniem w dzieci.
Polski familizm w sferze $wiadomosci zbiorowej bedzie si¢ przejawial réwniez
checig zapewnienia dzieciom dostgpu do débr spotecznych i materialnych,
do ktérych rodzice mieli ograniczony dostgp. Przykladem tego moze
by¢ strategia inwestowania w wyksztalcenie dzieci. W Polsce w latach
dziewigédziesiatych nastapil trzykrotny wzrost liczby studentéw. Edukacja
stala si¢ kapitalem spolecznym, a rodziny inwestuja w wyksztalcenie
dzieci, zazwyczaj kosztem biezacej konsumpcji badz inwestycji we wlasna
przysztosé.

4. Rozpad tradycyjnej struktury rodziny wielopokoleniowej, zmniejszanie
si¢ roli dziadkéw w wychowaniu dzieci, napigcie pomiedzy dazeniem
do usamodzielnienia si¢ mlodych malzedstw i brakiem mozliwosci
materialnych sa Zrédtami konfliktéw spotecznych w rodzinach. Na poziomie
makrospolecznym przejawiajg si¢ one wzrostem anomii spofecznej.

5. Drenaz wolnokonkurencyjnego rynku pracy przez rozpowszechnianie sig
praktyk nepotystycznych, klientelizmu i korupcji. Powszechne stosowanie
podwdjnych standardéw etycznych wobec cztonkéw whasnej rodziny i innych
grup przyczynia si¢ do zaniku kapitalu spolecznego. Naruszanie zasad
sprawiedliwosci moze przyczynia¢ si¢ do promowania postaw rodzinnego
egoizmu. Przejawy tego mozna obserwowaé na rynku pracy, gdzie panuje
przekonanie, ze najwazniejszym kryterium wygrania konkurencji na rynku
pracy sa wlasciwe kontakty rodzinne i polityczne.

6. Amoralny familiom, przejawiajacy si¢ dazeniem do maksymalizacji
zysku wlasnej grupy rodzinnej, kosztem débr wspdlnych i innych grup.
Rozpowszechnia sig stereotyp myslenia w kategoriach gry o sumie zerowej —
»dobrobyt wlasny i wlasnej rodziny mozna budowa¢ wylacznie przez straty
innych grup”.
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7. Ograniczanie mozliwosci konsolidacji gospodarczej, tworzenia si¢ wigkszych

konglomeratéw i konsorcjéw, taczenia si¢ podmiotéw poprzez dazenie do
zachowania kontroli nad przedsi¢biorstwem przez rodzing zalozycielska.
Przejawy familizmu mozna réwniez obserwowaé na poziomie organizacji

i tutaj takze jego wplyw trzeba oceni¢ jako ztozony, zaréwno pozytywny, jak
i negatywny:

1.

Familizm w firmach rodzinnych przyczynia si¢ do wzrostu zaufania
i zaangazowania pracownikéw, co cz¢sto sprzyja pozycji konkurencyjnej
przedsi¢biorstwa. W tego typu organizacjach tworza si¢ wysokiej jakosci
relacje pracownicze, ktére sa czgsto prostym odbiciem relacji rodzinnych.
Dzieje sig tak jednak jedynie do momentu, kiedy przedsigbiorstwo powinno
wyj$¢ z fazy zarzadzania rodzinnego do zarzadzania menedzerskiego.

Wigzi rodzinne s3 jednym z najistotniejszych motoréw przedsigbiorczosci
w Polsce. Wzajemna lojalnos¢, wspélny kapital, zaangazowanie wielu
conkéw rodziny przyczyniaja si¢ do powstania nowych przedsiewzigé
gospodarczych.

Familizm, poprzez taczenie intereséw zawodowych i rodzinnych, tworzy
sieci zalezno$ci zawodowych z prywatnymi, ktére z jednej strony moga
wzmacnia¢ zaangazowanie os6b uwiklanych, z drugiej jednak moga by¢
przejawem konfliktu intereséw. Prostym przykltadem moze by¢ problem,
czy nalezy zatrudni¢ cztonka rodziny w organizacji, nawet jesli bedzie on
mniej efektywny od innych kandydatéw na to stanowisko.

Silne wigzi rodzinne moga stanowi¢ ograniczenie dla rozwoju wielkosci
przedsi¢biorstwa poprzez dazenie do utrzymania za wszelka cene¢ kontroli
menedzerskiej lub wlascicielskiej w rekach rodziny. W konsekwencji
przedsigbiorstwo, ktére osiagnelo juz odpowiednia wielko$¢ i nie powinno
by¢ zasilane zasobami intelektualnymi, personalnymi czy finansowymi
jednej rodziny, ostabia pozycje wobec konkurentéw. W skrajnym przypadku
dzialania te mogg prowadzi¢ do upadku przedsigbiorstwa, ktérego zasoby
zostang przejete przez kontrolujaca rodzing.

. Nepotyzm prowadzi do patologii w sferze zarzadzania zasobami ludzkimi.

Zaréwno nabdr, jak i motywowanie czy rozwdj personelu, przefiltrowane
przez normy familistyczne, moga ulec wypaczeniu. Nie chodzi tu jedynie
o kwestie preferowania czlonkéw rodziny, ktorzy moga by¢ mniej
efektywni, ale réwniez o destrukcyjny wplyw praktyk familistycznych na
poziom motywacji do pracy pozostalych zatrudnionych oraz tworzenie
niesprzyjajacej efektywnosci kultury organizacyjnej.

Wiele z kwestii wystgpujacych na poziomie makro znajduje swoje odbicie

na poziomie mezo. Zatem wi¢zi rodzinne wywieraja posredni wplyw na go-
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spodarke poprzez kreowanie i wzmacnianie norm, ktére swoim zasiegiem obej-
muja zaréwno organizacje, jak i calg gospodarke. Konsekwencje tych norm sa
ztozone, z jednej strony promuja one przedsigbiorczo$¢ i zaangazowanie, z dru-
giej jednak ograniczaja konkurencje na rynku pracy oraz przyczyniajg si¢ do
zaniku kapitatu spolecznego.

Familizm nalezy do sfery kultury spoleczeristwa, wigc jest nabywany nawy-
kowo i nie§wiadomie. Zatem mozliwosci przeciwdzialania badz ograniczania
negatywnych efektéw familizmu i wzmacniania pozytywnych sg do$¢ ograni-
czone. Jedna z form stanowi uswiadomienie aktorom spolecznym, jakie jest
znaczenie i wplyw wigzi rodzinnych na zycie spoleczne i gospodarcze. Taka
wiedza pozwala na $wiadome kontrolowanie praktyk familistycznych w zyciu
gospodarczym i spolecznym.
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Postawy wobec pracy w przedsiebiorstwach rodzinnych
Attitudes towards work in family businesses

Abstract: The paper presents the results of a survey into attitudes towards work of
two groups of respondents: owners and employed family members of family compa-
nies, as well as employees who are not family members. The survey contained 28 sta-
tements and invited to express opinions on different components of the work ethos,
such as understanding the sense and value of work, attitude to undertaken tasks or
the sense of pride and dignity of work. Research has shown that all owners and em-
ployed family members are ready to take responsibility for their work, understand its
sense, are proud to work in a family company, work gives them a lot of satisfaction.
Also employees who are not family members have positive attitude to work and can
see its sense. The research shows that work is of great value both for the owner family
and for employees who are not family members.

Key-words: work, ethos of work, attitude towards work, family company, employees
who are not family members, owner family.

Wstep

W rozwazaniach na temat przedsigbiorstwa rodzinnego podkresla si¢ szczegél-
ne zwiazki, jakie wystepuja miedzy zyciem rodziny i zyciem przedsi¢biorstwa
[Sutkowski, Marjaiski 2011, s. 32]. Polaczenie tych sfer powoduje, ze praca
cztonkéw rodziny nie konczy si¢ z chwilg odejscia od przystowiowego biurka,
lecz trwa nadal, przenikajac do sfery prywatnej w sposéb czgsto niezauwazalny
i niejako naturalny. Rozpatrujac znaczenie pracy w przedsiebiorstwach kontro-
lowanych przez rodzing, mozna zauwazy¢, ze pelni ona wiele réznych funkdji,
zaréwno w obszarze materialnym, jak i niematerialnym:
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praca jako podstawa bytu rodziny,

praca jako realizacja pasji,

— praca jako sposdb zycia,

praca jako sposéb na wychowanie dzieci i przygotowanie do roli sukcesora.
Tak wigc, oprocz zupelnie oczywistego faktu, jakim jest traktowanie pracy
jako Zrédta $rodkéw na utrzymanie rodziny, praca moze by¢ wartoscig sama
w sobie, stanowi¢ o tresci i sensie zycia*

Przedsigbiorstwo rodzinne jest tym szczegélnym miejscem, gdzie obserwu-
je si¢ dtugoletnia prace whascicieli, ktérzy — mimo osiagniecia wieku emerytal-
nego i wysokiego statusu materialnego — dalej aktywnie angazuja si¢ w sprawy
zawodowe’. Pozytywna postawa zalozycieli przedsigbiorstw rodzinnych wobec
pracy wplywa na zaangazowanie nastgpnych pokolen, ktére nie tylko konty-
nuuja wykonywanie zawodu, ale i kultywuja tradycje pracy, widzac w niej sens
i warto$¢.

Warto zatem zadaé pytanie: czym jest praca dla przedsigbiorcéw rodzin-
nych? Jak postrzegaja ja cztonkowie rodziny wlasciciela i pracownicy spoza
rodziny? Czy obiegowe opinie o jedynie ekonomicznych motywach podejmo-
wania pracy sa stuszne? W czym nalezy upatrywaé przyczyn okreslonej — po-
zytywnej lub negatywnej — postawy cztowieka wobec pracy?

Celem artykutu jest préba identyfikacji postaw wobec pracy, wyrazanych
przez wiascicieli i pracujacych w przedsigbiorstwie czlonkéw rodziny oraz
pracownikéw spoza rodziny, ocena tych postaw i ewentualnych réznic mie-
dzy tymi dwiema grupami w wybranych przedsi¢biorstwach rodzinnych. Dla
realizacji tak postawionego celu postuzono si¢ badaniami ankietowymi przy
pomocy kwestionariusza, przeznaczonego dla grupy przedsi¢biorcéw i czton-
kéw rodziny pracujacych w firmie oraz dla pracownikéw spoza rodziny. Dobér
przedsi¢biorstw byt przypadkowy, a ich liczba niewielka, tak wi¢c badanie ma
charakter przyczynkarski i jest pomyslane jako wstepny etap szerszych badan.
Kwestionariusz zawieral 28 stwierdzen, dotyczacych postaw wobec pracy,
z ktérymi respondent zgadzal si¢ badZ nie, wybierajac jedng z czterech odpo-
wiedzi:

*Warto zwréci¢ uwagg, ze znaczenie i ocena pracy s3 rézne w wielu kulturach, a takie zmieniaja si¢ na
przestrzeni wiekéw. Obecnie warto$¢ pracy jest podnoszona w naukach o zarzadzaniu jako czynnik
motywujacy pracownikéw, np. H. Krdl, Transformacja pracy i funkeji personalnej [w:] Zarzqdzanie
zasobami ludzkimi, red. H. Krol, A. Ludwiczynski, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006,
ss. 19-22; W. Kozlowski, Zarzqdzanie motywacjq pracownikéw, CeDeWu.pl Wydawnictwo Fachowe,
Warszawa 2010, ss. 73—76.

3 Jak dowodza badania brytyjskich uczonych, okres sprawowania najwyzszej funkeji kierowniczej
w przedsigbiorstwach rodzinnych jest zdecydowanie dluzszy niz w nierodzinnych, za: J. Jezak, W. Po-
pezyk, A. Popczyk, Przedsi¢biorstwo rodzinne. Funkcjonowanie i rozwdj, Difin, Warszawa 2004, s. 29.
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zdecydowanie tak,
raczej tak,

raczej nie,

BN =

zdecydowanie nie*.

Do badan przystapito 11 firm rodzinnych, reprezentujacych rézne branze,
charakter dziatalnosci, rézniace si¢ wielkoscig i dtugoscia istnienia na rynku
(rysunek 1).

Rys. 1. Liczebno$¢ badanych przedsigbiorstw rodzinnych wedlug rodzaju
dziatalnosci i wieku przedsi¢biorstw

rodzaj dzialalnosci

uslugi, handel, budownictwo
ushugiihandel

produkcja ihandel

ushugi

produkcja

wiek

pow. 30 lat _ 1

1-101at F 1

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badari ankietowych (N = 11).

th

*W przygotowaniu kwestionariuszy badawczych wykorzystano czgsciowo tresci kwestionariusza za-
mieszczonego w dodatku 2 [W:] Postawy Polakéw wobec pracy w zarzqdzaniu kapitatem ludzkim, pod
red. M. Juchnowicz, Oficyna a Wolters Kluwer Business, Krakéw 2009, s. 238.
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Wigkszo$¢ badanych przedsigbiorstw prowadzi dziatalnos¢ produkcyjna
lub produkcj¢ potaczona z handlem. Podmioty te w zdecydowanej wigkszosci
dzialaja na rynku dtugo, jak na polskie warunki — w granicach od 5 do 65 lat,
$rednio 23,5 roku.

Dominujaca forma prawna dziatalno$ci w grupie badanych przedsie-
biorstw jest spotka jawna. Podmioty sa zréznicowane pod wzgledem liczby
pracownikéw, najmniejsze zatrudnienie wynosi 5, a najwigksze 194 pracowni-

kéw (rysunek 2).

Rys. 2. Liczebnos¢ badanych przedsi¢biorstw rodzinnych wedlug formy
prawnej i wielko$ci zatrudnienia

forma prawna

spolka komandytowa h 1

Sp.Z 0.0.

dzialalmosc osoby fizy cznej

I
-

zatrudnienie
brak danych 1
pow. 101 3
50-100 | 0
26-49 3
10-25 1
1-9 3

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych (N = 11).

W szesciu z badanych spélek w skladzie zarzadu zasiadaja wylacznie czton-
kowie rodziny, a w pigciu takze osoby spoza rodziny.
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Postawy wobec pracy wiascicieli i cztonkéw rodziny

W badaniach wzi¢li udzial whasciciele i czlonkowie rodziny pracujacy w firmie
rodzinnej, facznie 19 oséb, wérdd ktérych znalezli si¢ zalozyciele i nastgpne
pokolenie, reprezentowane przez obie plcie (rysunek 3).

Rys. 3. Liczebnos¢ zatrudnionych cztonkéw rodziny wedltug wieku i stazu
pracy

wiek - rodzina

brak danych

pow.60

41-60

26-40

do 25 1at

staz - rodzina

brak danych
pow. 20 1at
0d10do 20 lat
0d5Sdo 10 lat
odrokudo 5 lat

do 1 roku

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badani ankietowych (N = 19).

Najwicksza cz¢$¢ stanowia cztonkowie rodziny w wieku 2640 lat, ale 4
respondentéw ma powyzej szesédziesigeiu lat. Dane wskazujg takze na dtugo-
letnia prace w przedsi¢biorstwie rodzinnym.

Wsréd ankietowanych nie ma przedsi¢biorcéw o statusie jedynego whas-
ciciela, 9 respondentéw to wspétwlasciciele, a 10 to zatrudnieni czlonkowie
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rodziny niebedacy wlascicielami. W badanej grupie przewazaja mezczyzni —
w liczbie 12, odnotowano 6 kobiet, a 1 osoba nie udzielita odpowiedzi.

Wigkszo$¢ badanych (14) legitymuje si¢ wyksztalceniem wyzszym, a sred-
nim — 3. Respondenci wskazali w wigkszosci zajmowanie stanowisk kierowni-
czych. Znaczaca cz¢$¢ cztonkéw rodziny nie okreslita rodzaju stanowiska pra-
cy, co moze $wiadczy¢ o braku zdefiniowania obowiazkéw czlonkéw rodziny
pracujacych w firmie (rysunek 4).

Rys. 4. Struktura pracujacych czlonkéw rodziny wedlug wyksztalcenia
i stanowiska pracy

wyksztalcenie- rodzina

brak danych h 1

poniz. sredniego . 1

srednie - 3

stanowiska - rodzina

brak danych

wykonawcze

kierownicze

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badani ankietowych (N = 19).

Badania postaw wobec pracy whascicieli i cztonkéw rodziny pracujacych
w firmach rodzinnych byly ukierunkowane na etos pracy, wyrazajacy si¢ w kil-
ku przejawach czynnosci i zachowan:
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— rozumienie sensu i wartosci pracy,
— pozytywny stosunek do wykonywanych zadan,
— poczucie sprawstwa i niezaleznosci,
— zainteresowanie tre$ciami pracy i doskonaleniem umiejetnosci,
— identyfikacja z misja firmy,
— poczucie dumy i godnosci pracy [Jablonowska, ss. 40—43].
Rozumienie sensu i wartosci pracy zostalo potwierdzone przez wszystkich

respondentéw, w wickszosci poprzez deklaracje ,zdecydowanie tak” i w mniej-
szym stopniu przez ,raczej tak” (tabela 1).

Tabela 1. Rozumienie warto$ci i sensu pracy (wlasciciele i rodzina)

Treé¢ stwierdzenia

» m
= z
B g
= =
M
T 77 B
I ERERR
N ~ |~ [N
Nie wyobrazam sobie zycia bez pracy zawodowej 11 8 |0 |0
Gdyby to bylo tylko mozliwe, to chetnie nie pracowal(a) | 1 1 |3 13

bym zawodowo

Wiem, Ze moja praca ma sens

2N
[N}
o
o

Praca, ktéra wykonuje, jest pozyteczna 12 |7 |0 |0

Praca jest dla mnie przykrym obowiazkiem 0 0 |2 17

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badari ankietowych (N = 19).

Wszyscy respondenci cenia wysoko prace, rozumieja jej warto$¢ i sens i nie
traktujg jej jako przykrego obowiazku. Tylko 2 z badanych cztonkéw rodziny
whascicielskiej, mniej lub bardziej zdecydowanie, wybratoby zycie bez pracy
zawodowej. Rozumienie wartoéci i sensu pracy idzie w parze z pozytywnym
stosunkiem do wykonywanych zadan (tabela 2).
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Tabela 2. Pozytywny stosunek do wykonywanych zadas (wlasciciele i ro-
dzina)

» )
= Z
] X

Treé¢ stwierdzenia = v m =
3 < = 2
S — Z. Q
= T | | &
] ) 5 o
- 3 s | ©
N ~ ~ N

Lubig swoja pracg i swoje codzienne zadania 6 11 1 1

Codziennie chodze do pracy z przyjemnosci

¢ do pracy z przyj 4 3 1 0 0

Gdyby to bylo mozliwe, chcial(a)bym zmieni¢ wykonywa-

na pracg na inna 0 0 7 12

Chetnie podejmuje sie dodatkowych zadan, jesli jest taka

konieczno$¢ 8 11 0 0

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badari ankietowych (N = 19).

Badani przedsi¢biorcy i zatrudnieni cztonkowie rodziny wyrazaja zadowo-
lenie z wptywu, jaki maja na przebieg i rezultaty pracy. Poczucie sprawstwa
i niezaleznosci, samodzielno$¢ w podejmowaniu decyzji, zwigkszaja satysfakeje
z pracy. Jest to zrozumiale w przypadku whascicieli firm rodzinnych, ktérzy
swoja dziatalno$¢ ksztaltuja zgodnie z wlasna wizja i wedtug wlasnego pomy-
stu, ale wystepuje takze wéréd pracownikéw na stanowiskach wykonawczych

(tabela 3).

Tabela 3. Poczucie sprawstwa i niezaleznosci (wlasciciele i rodzina)

4 2
= Z
9 L

Tre$¢ stwierdzenia = v - g
z < = 2
: B 2|2
= | g | ®
! 5 D) 3
R | 2|2’

Lubi¢ prace samodzielna i dajaca swobod¢ podejmowania

decyzji 13 6 0 0

Lubi¢ sam(a) decydowad o tym, jak mam wykona¢ dana prace

o
~
o
o
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Moja praca ma wplyw na to, czy powstanie produkt zadowa-
lajacy klienta 10 7 2 0

Jestem gotowy(a) bra¢ odpowiedzialnos¢ za swoja prace

13 6 0 0

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych (N = 19).

Grupa whascicieli i pracownikéw z rodziny jednoznacznie potwierdza ak-
tywna i odpowiedzialna postawe wobec zadan, ch¢é podejmowania samodziel-
nych decyzji, za ktére bierze odpowiedzialno$¢.

Waznym elementem etosu pracy jest znajomo$¢ zawodu i rozwdj umie-
jetnosci zawodowych. W badanej grupie wida¢ wyraznie, jak duze znaczenie
maja wysokie kompetencje zawodowe (tabela 4).

Tabela 4. Zainteresowanie tre$ciami pracy i doskonaleniem umiejetnosci
(wlaéciciele i rodzina)

Y <3
= z
.2 B
Treé¢ stwierdzenia 5 N m !
AR
S =N N
g 51 8] 3
N ~ ~ N
Cenie swéj zawdd i cheg sie doskonali¢ w tym kierunku 9 g 5
Chetnie podejmuje si¢ nowych zadan, ktére dopiero musze po-
znaé 10 9 0
Lubie uczestniczyé w szkoleniach i rozwijaé swoje umiejetnosci 9 9 )
Znam bardzo dobrze swoja prac
Ja prace 10 9 0

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych (N = 19).

Wszyscy respondenci deklarujg dobra znajomo$¢ swojej pracy oraz cheé
podejmowania nieznanych sobie zadan. Zdecydowana wigkszo$¢, lecz nie
wszyscy, ceni sobie wykonywany zawdd i deklaruje cheé rozwoju umiejetnosci.

Etos pracy jest $cisle zwigzany z faktem identyfikacji pracownika z orga-
nizacja, z jej misja i celami. To do$¢ oczywisty, wydawaloby si¢, komponent
postawy etosu pracy dla whascicieli i czfonkéw ich rodzin.
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Tabela 5. Identyfikacja z misja i celami firmy (wlasciciele i rodzina)

Treé¢ stwierdzenia

Zdecydowanie TAK
Raczej TAK
Raczej NIE
Zdecydowanie NIE

Identyfikuje si¢ z misja i celami swojego przedsiebiorstwa

N
w
N
=)

estem dumnal(y), ze pracuje w tym przedsiebiorstwie
J (), ze pracuje w tym p ¢ 5 4 0 0

Lubie pracowaé w zespole i dzieli¢ sie swoja wiedz
¢p p € JE! q 12 5 2 0

Wiem, ze moja praca ma warto$¢ i wplywa na wyniki

przedsi¢biorstwa 14 5 0 0

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych (N = 19).

Najbardziej wyraznym wyrazem identyfikacji z przedsigbiorstwem jest
duma z faktu pracy w nim, ktéra zadeklarowali wszyscy respondenci, poczu-
cie przynaleznosci do zespotu i wplywu na realizacje celéw przedsigbiorstwa.
Jednak cz¢$¢ respondentéw nie identyfikuje si¢ z firma rodzinna.

Istotny przejaw etosu pracy stanowi poczucie dumy i godnosci pracy.
Praca skuteczna, w mniejszym stopniu zorientowana na korzysci materialne,
a w wickszym na zadowolenie klienta, przynosi sukces i w $lad za tym satys-

fakeje z wlasnej pracy (tabela 6).

Tabela 6. Poczucie dumy i godnosci pracy (wlasciciele i rodzina)

N <3
= Z
g R
Tre$¢ stwierdzenia 5 N, m S
z Sz 2
= = | | &
g | 3|35 %
N ~ ~ N
Jestem dumna(y) z wykonywanych przeze mnie zadai 5 3 0 )
Praca, ktéra wykonuje, daje mi duza satysfakcje 10 g 1
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Praca jest dla mnie wylacznie Zrédlem pieniedzy na zycie

4 1 3 11

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych (N = 19).

Przeprowadzone badanie dowodzi, ze dla whascicieli i cztonkéw rodziny
pracujacych w firmach rodzinnych, praca stanowi wielka warto$¢, daje poczu-
cie dumy i przynaleznosci, pozwala na zaspokojenie nie tylko potrzeb egzy-
stencjalnych, ale przede wszystkim potrzeb rozwojowych: uznania i szacunku
oraz samorealizacji.

Postawy wobec pracy pracownikéw spoza rodziny

Druga badana grupa to 72 pracownikéw spoza rodziny z tych samych przed-
sigbiorstw rodzinnych. Wisréd nich przewazaja osoby w wieku od 26 do 40
lat, przy znacznym udziale pracownikéw powyzej 40 lat. Wystepuje przewaga
pracownikéw o stazu powyzej 10 lat (rysunek 5).

Rys. 5. Struktura zatrudnionych pracownikéw spoza rodziny ze wzgledu
na wiek i staz pracy

brak
odpowie-
dzi
8%

Wiek - pracownicy

do251at
10%

S56%

brak
odpowie-
dzi do 1 roku
4% 8%

staZ pracy - pracownicy

odrokudo
Slat

704
—17%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badari ankietowych (N = 72).
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Najwigcej pracownikéw spoza rodziny zajmuje stanowiska wykonawcze
(74%), zdecydowanie mniej kierownicze (14%), pozostali nie okreslajg cha-
rakteru swojego stanowiska. Pod wzgledem wyksztalcenia najliczniejsza grupe
stanowia pracownicy z wyksztalceniem wyzszym (rysunek 6).

Rys. 6. Struktura zatrudnionych pracownikéw spoza rodziny ze wzgledu

na wyksztalcenie i stanowisko

brak
danych

wyksztalcenie- pracownicy

4%

poniz.
sredniego
10%

brak
odpowie-
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12%
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cze
T4%

ierowni-
cze
14%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badari ankietowych (N = 72).

Wyniki w grupie pracownikéw spoza rodziny wydaja si¢ zaskakujaco zbiez-
ne z wynikami grupy wlascicielskiej (rodzinnej), cho¢ oczywiscie akcenty sa
inaczej roztozone i etos pracy nie tak wyraznie wysoki. Przytoczenie szczegd-
fowych wynikéw badari tej grupy respondentéw znacznie przekroczyloby ramy
niniejszego artykulu, stad zostang one przedstawione skrétowo i skoncentru-
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ja si¢ na wykazaniu najbardziej charakterystycznych réznic i podobieristw do
grupy rodzinne;j.

W poréwnaniu z grupg rodzinna, rozumienie wartoéci i sensu pracy jest
wiréd pracownikéw spoza rodziny bardzo mocne (tabela 7).

Tabela 7. Rozumienie wartosci i sensu pracy (pracownicy spoza rodziny —
grupa rodzinna)*

Tre$¢ stwierdzenia Pracownicy |Rodzina

TAK |NIE |TAK [NIE

Nie wyobrazam sobie zycia bez pracy zawodowej 79% |21% |100% | 0%
Gdyby to bylo tylko mozliwe, to chgtnie nie pracowal(a) |27% |73% |12% |88%

bym zawodowo

Wiem, ze moja praca ma sens 96% |4% |100% |0%
Praca, ktéra wykonuje, jest pozyteczna 97% |3% |100% |0%
Praca jest dla mnie przykrym obowiazkiem 4% 196% [0% 100%

*Dla ultatwienia poréwnai zastosowano dwustopniowq skalg odpowiedzi: TAK (dla
wyboréw” zdecydowanie tak” i ,raczej tak”), NIE (dla wyboréw ,raczej nie” i ,,

zdecydowanie nie’
Y

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badari ankietowych (pracownicy N = 72, gru-

pa rodzinna N = 19).

Poczucie sprawstwa i niezaleznosci jest réwniez bardzo wazne dla pra-
cownikéw spoza rodziny, co przedstawia tabela 8. W poréwnaniu z rodzing
whascicielska, najwigksze réznice wystepuja w poczuciu wplywu na powstanie
produktu zadowalajacego klienta, w innych przypadkach obserwuje si¢ duze
podobieristwa.

Tabela 8. Poczucie sprawstwa i niezalezno$ci (pracownicy spoza rodziny
— grupa rodzinna)

Tre$¢ stwierdzenia Pracownicy |Rodzina

TAK |NIE |TAK |NIE

Lubi¢ pracg samodzielng i dajaca swobode podejmowa-|91% (9% [100% |0%

nia decyzji
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Lubi¢ sam(a) decydowa¢ o tym, jak mam wykona¢ dana|94% (6% [100% |0%

prace
Moja praca ma wplyw na to, czy powstanie produkt za-|69% [31% [88% |12%

dowalajacy klienta

Jestem gotowy(a) bra¢ odpowiedzialnos$¢ za swoja prace |96% |4% | 100% | 0%

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badari ankietowych (pracownicy N = 72, gru-

pa rodzinna N = 19).

Inny komponent etosu pracy, czyli poczucie dumy i godnosci pracy, jest
takze wysoko oceniany przez pracownikéw spoza rodziny (tabela 9).

Tabela 9. Poczucie dumy i godnosci pracy (pracownicy spoza rodziny —
grupa rodzinna)

Tre$¢ stwierdzenia Pracownicy |Rodzina

TAK |NIE |TAK [NIE

Jestem dumna(y) z wykonywanych przeze mnie zadan 88% [12% |95% |5%

Praca, ktéra wykonuje, daje mi duza satysfakcje 89% |[11% |95% |5%

Praca jest dla mnie wylacznie Zréddtem pieniedzy na zycie |39% |61% |26% |74%

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badari ankietowych (pracownicy N = 72, gru-

pa rodzinna N = 19).

Syntetyczng ocen¢ najbardziej istotnych elementéw, charakteryzujacych
postawy wobec pracy, przedstawia ponizsza tabela. Zostala ona ulozona z wy-
powiedzi, ktére dla badanej grupy whascicieli i cztonkéw rodziny maja naj-
wigksze znaczenie, a dla poréwnania zamieszczono wynik odpowiedzi gru-
py pracownikéw spoza rodziny. Poszczegdlne wypowiedzi zostaly wycenione
w punktach —od 4 za ,zdecydowanie tak” do 1 za ,zdecydowanie nie”. Dla
kazdej wypowiedzi zostata obliczona $rednia, a wypowiedzi przedstawiono
w kolejnosci od warto$ci najwickszej do najmniejszej.

Tabela 10. Poréwnanie wypowiedzi charakteryzujacych etos pracy rodzi-
ny wlascicielskiej i pracownikéw spoza rodziny (w punktach®)

Tre$¢ stwierdzenia Rodzina |Pracownicy |Réznica | % réznicy

Jestem gotowy(a) bra¢ odpowiedzial-
no$¢ za swoja prace 3,89 3,47 0,42 12%
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Wiem, ze moja praca ma sens 3,84 3,35 0,49 15%
Jestem dumna(y), ze pracuje w tym

przedsiebiorstwie 3,79 3,33 0,46 14%
Wiem, Ze moja praca ma warto$¢

i wplywa na wyniki przedsiebiorstwa | 3,74 3,44 0,30 9%
Lubi¢ pracg samodzielng i dajaca swo-

bode podejmowania decyzji 3,68 3,27 0,41 13%
Nie wyobrazam sobie zycia bez pracy

zawodowej 3,58 3,06 0,52 17%
Chetnie podejmuje si¢ nowych zadan,

ktére dopiero musze poznad 3,53 3,24 0,29 9%
Znam bardzo dobrze swoja prace 3,53 3,25 0,28 9%
Codziennie chodz¢ do pracy z przy-

jemnoscia 3,42 2,93 0,49 17%
Praca, ktéra wykonuje, daje mi duza

satysfakcje 3,42 3,10 0,32 10%
Moja praca ma wplyw na to, czy po-

wstanie produkt zadowalajacy klienta | 3,42 2,90 0,52 18%

Gdyby to byto mozliwe, chciat(a)bym

zmieni¢ wykonywang prace na inng 1,37 2,13 -0,76 -36%
*wyliczona Srednia przy punktacji: zdecydowanie tak — 4 pkt, raczej tak — 3 pkt,

raczej nie — 2 pkt, zdecydowanie nie — 1 pkt.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badari ankietowych (pracownicy N = 72, gru-
pa rodzinna N = 19).

Jak wida¢, dla whascicieli i pracujacych cztonkéw rodziny, najwicksze zna-
czenie ma poczucie odpowiedzialno$ci za wykonywana prace, poczucie sensu
i dumy z wykonywanej pracy. Bardzo podobnie, cho¢ z mniejsza sifa, elementy
te oceniajag pracownicy spoza rodziny. Istotng réznice w podejsciu do pracy
mozna zauwazy¢ w odniesieniu do checi zmiany pracy na inng — wéréd pra-
cownikéw spoza rodziny jest duzo wigksza sklonno$¢ do zmiany pracy niz
wéréd grupy rodzinnej. Réwniez poczucie wplywu na zadowolenie klienta
oraz przyjemnos¢ z codziennej pracy i che¢ jej wykonywania najbardziej rézni
badane grupy. Sa to réznice zrozumiale, wynikajace z odmiennego statusu ba-
danych oséb, jednak mimo wszystko obraz postawy wobec pracy jest ogélnie
pozytywny. Oznacza to, ze wbrew obiegowym opiniom, praca okazuje si¢ dla
whascicieli i pracownikéw czyms$ znacznie wazniejszym niz tylko sposobem na
zdobycie $rodkéw na zaspokojenie potrzeb materialnych.
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Whioski

Obecna sytuacja gospodarcza i polityczna, zwigzana z wymogami rynku pra-
cy, réznorodne role zyciowe i budowanie firmy w Scistym zwiazku z zyciem
rodziny nadaja pracy przedsi¢biorcéw szczegdlng warto$é. Praca dla kazdego
w jaki$ sposdb jest cenna, czy to przez mozliwos$¢ zapewnienia podstaw egzy-
stengji, czy przez budowanie relacji miedzyludzkich i swojej pozycji spotecznej,
czy wreszcie przez mozliwo$¢ rozwoju osobowosci, realizacji ambicji i marzen.
Praca zatem moze spelniaé wszystkie potrzeby cztowieka, poczynajac od po-
trzeb fizjologicznych, najnizej usytuowanych w piramidzie Maslowa, do po-
trzeb samorealizacji na samym jej czubku.

W grupie badanych przedsigbiorcéw rodzinnych praca zyskata bardzo wy-
soka oceng jako warto$¢ sama w sobie, bo i tres¢ , pracy na swoim” jest znacznie
bogatsza niz pracy wylacznie najemnej, zawiera bowiem w sobie pierwiastek
autokreacji, uciele$nienia marzen i ambicji, poczucie sprawstwa i niezaleznosci.
To zatem praca, ktéra z zalozenia bedzie bardziej atrakcyjna, a przez to uwa-
zana przez whascicieli za wielka warto$¢ w zyciu calej rodziny — praca, ktorej
rezultaty mozna obserwowac i zaplanowac.

Jednak nawet dla pracownikéw spoza rodziny, wykonujacych prace na
rzecz pracodawcy, stanowi ona takze duza wartos¢. Wynika z tego wniosek, ze
whasciciele, ktérzy sami czerpia rados$¢ z wykonywanej pracy powinni, zadba¢
takze o stworzenie takich warunkéw i organizacji pracy w swoich przedsie-
biorstwach rodzinnych, aby przynosita ona pracownikom spoza rodziny zado-
wolenie i satysfakcje. Dzigki temu przedsigbiorca zyskuje lojalnych i zaangazo-
wanych pracownikéw, co z kolei wptywa na lepsza jako$¢ i wydajnos¢ pracy.

Uzyskane wyniki nie moga stanowi¢ podstawy do wigkszych uogélnien,
poniewaz w badaniu wzi¢to udzial tylko 11 przedsi¢biorstw rodzinnych,
przypadkowo dobranych (19 respondentéw z rodziny, a pracownikéw 72).
Niemniej jednak udzielone odpowiedzi rzucajg $wiatlo na postawy wobec
pracy zaréwno wlascicieli, czfonkéw ich rodzin, jak i pracownikéw spoza
rodziny.
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Family Business in the Gangnam Style®

Abstract: The paper aims at deriving the major futures of big Asian family busines-
ses. Three major kinds of Japanese and Korean conglomerates are described with the
basic attributes of their structures included. The fundamental features of the compa-
nies are summarized and similarities and differences between the various cartels are
selected. This leads to a range of factors that can be considered as crucial for the per-
formance of big family businesses in East Asia. An attempt to get consequences for
individual businesses and the whole economy out of the Asian experiences ends our
presentation. Our synthesis leads to the conclusion that big family businesses in East
Asia can produce both positive and negative influences. And it applies to the effects
concerning both individual companies and the economy taken as a whole. Moreover,
it seems that the influences rise with the size of a conglomerate and with the intensity
of the state support.

Key-words: family business, big business, zaibatsu, keiretsu, chaebol.

Introduction

In each economy — regardless the level of development, the region of the world
or the historical era — family businesses® have remarkable share in employment
and production. As any other companies, family business can be found in
every industry, market or sector. They are widely disparate both as far as tech-
nology level and size of operation are concerned. The majority of them might
be classified as micro and small companies. But, in almost every country many
of the largest publicly listed firms are family-owned. It is even estimated that

> ,Gangnam Style” — Korean colloquialism that means luxurious living; the expression comes from
the name of the district in Seoul called Gangnam-gu that is an equivalent of Beverly Hills in the USA;
also the name of Korean pop music style.

¢For the needs of the paper we accept that in a family business at least two members within the man-
agement team are drawn from the owning family [Adamska 2009].
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almost a half of publicly listed international firms are family owned [La Porta,
Lopez-de-Silanes, Shleifer 1999]. No wonder family businesses have become
a topic of the academic studies. They drive our attention also due to their spe-
cificity that can be both a source of their success and severe difhculties. Suffice
it to say that family participation in management structures strengthens the
company as family members are often faithful and committed to the enterpri-
se. Following the neo-institutional ideas we can say that it works through the
reduction of transaction costs. On the other hand family participation can be
a source of unique problems related to possible conflict between the dynamics
of the family and the business [Chakrabarty 2009; Kachaner, Stalk, Bloch
2012].

When the first global list of the oldest family businesses was published in
2001 the Japanese Kongo Gumi (est. in 578) was the oldest company ever.
It specialized in the construction of Buddhist temples. Unfortunately it went
bankrupt in 2006. And, the first position was taken by another Japanese fa-
mily business: HoushiRyokan (hotel industry, est. in 718) that is currently run
by the 46™ generation. The history of several long-existing family businesses
show that they have been effective in adapting innovations, in assimilating the
technology changes or even have gone so far asto the comprehensive restru-
cturing, while always keeping their family specificity. It is also striking that
many of them have been operating not just for profit, but for the value of the
business, too [O’Hara, Mandel 2013]. As far as the largest family businesses
are concerned, according to the ranking of 2004, the biggest companies are
mostly from America, Germany and France. But, there are also many conglo-
merates from Japan, Korea, India and Taiwan. Among the top five companies
there is Toyota Motor Corp. (est. 1937 by Toyota family from Japan) as the 2™
one and Samsung Group (est. 1938 by Lee family from Korea) as the 5* one
[Jayne, Leah 2009].

Although the Japanese and Korean companies have been increasingly the
subject of recent studies till the subject is not well recognized. Our attention
usually focuses on cultural factors whereas the political as well as management
issues enjoy much less attention. So, it seems reasonable to look closer to the
characteristic of the Asian conglomerates to identify the factors that determine
their development and the role in the economy. Following the institutional
approach by Douglas North [1984] we can expect the structure of the con-
glomerates can be explained with the transaction costs apparatus. In general,
institutional environment can be identified as the factor that determines the
internal structure of the conglomerate. And the functions of the conglomerates
could be derived straight from their distinctiveness. So, the paper is organized
as following. First, three kinds of Japanese and Korean conglomerates are de-
scribed with the basic futures of their structures taken into account. Then the



Family Business in the Gangnam Style 53

fundamental attributes of the companies are summarized and similarities and
differences between the various cartels are carefully selected. This leads us to
the factors that can be considered as crucial fort he performance and develop-
ment of big family businesses in East Asia. An attempt to derive conclusions for
the family business as such and the whole economy ends our presentation.

Zaibatsu

Zaibatsu in Japanese means exactly “financial clique” The term refers to the in-
dustrial and financial business corporations that were operating in Japan from
the beginning of the Meiji Restoration until the end of the World War II. On
the top of the zaibatsu structure there was a bank providing funds for all the
subsidiaries and handling all the financial transactions. A number of enterpri-
ses in different industries were functioning at the lower levels of the structure.
By their nature the zaibatsu were large family-controlled companies. In the
early days of zaibatsu some public shareholding of the auxiliary companies
was acceptable, but the top holding company and key subsidiaries must have
always remained in the hands of the family. The management structure was
vertically integrated, ending with a single family on the top of the structure.
Over time new established conglomerates were less and less connected with
one particular family, as Nissan did in the 1930s.

A few giant zaibatsu played the key role in Japanese economy. They were
operating in the industries regarded as crucial for quickly modernizing Japanese
economy, such as steel, chemicals, electricity, machinery, international trading
and a range of supplementary sectors. The extensive hierarchical system of the
subsidiaries enabled the whole structure to monopolize selected industries.The
power of zaibatsu families was directly connected with the Japanese military
programs. The Big Four (Sumitomo, Mitsui, Mitsubishi, and Yasuda) growin
power since the beginning of the Meiji era. And Russo-Japanese War, thanks
to the lucrative military contracts, was also a chance to develop for both old
zaibatsu and the new large family businesses so-called “second-tier” zaibatsu.
Even in the twentieth and the thirties of the previous century when the world
economy was suffering in Great Depression, the zaibatsu were growing in
strength on military procurements. Low labor costs and currency speculations
also strengthened the pillars of the conglomerates. Huge investments in Korea
and Taiwan, supported by the state projects in social and technical infrastruc-
ture development were of great importance in this field, too. As a result in the
first days of the World War II the Big Four controlled almost a half of Japan’s
heavy and machinery industries, most of them related to Japanese militarism.
No wonder, the power of the biggest business families was associated with the
problematic image. The public perception of the zaibatsu suffered much from
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the unclear practices and explicit subterfuges to which the government turned
its blind eye [see for instance: League of Blood Incident [in:] Huffman, James
1997]. And, as in other cases all over the world, the image was to be improved
by the intensive charity work run by the biggest families.

During World War II, the majority of the zaibatsu were nationalized and
many of their companies heavy suffered from the devastation of war. In the co-
urse of American occupation all the zaibatsu were to be dissolved on the basis
of allegations of monopolistic practices. In fact it was the fear of the Japanese
militarism that pushed American administration to destroy big Japanese bu-
sinesses. But, as the American administration recognized the need to build
a counterweight to communism in Asia, economic growth in Japan became
a priority. The capital and other resources left by conglomerates became the
incipience of new businesses that were to emerge in Japan. Finally, although
the majority of zaibatsu structures disappeared, the remaining resources were
reborn in Japanese business. As a result, many today’s financial groups called
keiretsu have origins that date back to the zaibatsu.

Keiretsu

A keiretsu means “a system, group of enterprises and / or order of succession”.
The keiretsu emerged in Japan in the middle of the twentieth century and qui-
ckly dominated the economy. Keiretsu is a cluster of enterprises (approx. forty
companies) with interconnected business relationships and shareholdings. The
whole group of companies jointly develops a strategy and co-ordinates invest-
ment and external links. The structure of keiressu concentrates around bank
and / or companies operating in strategic industries. The role of the bank — the
epicenter of the whole structure — is set around the providing loans and con-
trolling over the investment projects implemented by the member companies.
Each keiretsu has also a trading company (sogoshosha) that operates in the core
of the structure for the needs of the whole conglomerate. It coordinates trade
within the group and supervises external relations of the conglomerate the
foreign trade included.

The structures of the conglomerates differ between themselves to some ex-
tent. A number of conglomerates as Mitsui and Mitsubishi originate straight
from pre-war zaibatsu. They are family owned and have strictly hierarchical
management structure. There are also conglomerates which have the structure
build around its own bank (Fuji Bank in Fuyo Group). Nowadays the ,Big
Six” of such a keiretsu controls one fifth of the Japanese economy. The other
keiretsu as Marubeni and Nissan are built on the base of value chain of at least
one set of products, such as automobiles or ships (suppliers, manufacturers and
distributors in one industry). The structure is shaped by the requirements of
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the division of labor and incorporates second tier, smaller suppliers. In such
a pyramid the lower the level of the structure the lesser the ties with the whole
systemare. There are also keiretsu specializing in trade which operate on a huge
scale and actually control important part of global trade.

Through the ownership link ages within the keiretsu (long-term equity
and production ties) the financial relations are interspersed with the technical
structure. Each of the member businesses possesses slight shares of the bonds of
other’s companies the bank included. These links are the strongest at the top of
the pyramid and are loosening at the lower levels. The later can be easily chan-
ged for the suppliers that offer cheaper parts or higher quality. However, within
particular production processes the interrelations are very strong. It enables the
Japanese companies to employ very complicated systems of co-operation as for
instance just-in-time mode [Bakiewicz 1995].

As opposite to zaibatsu, the keiretsu are controlled by groups of professional
managers. Each keiretsu provides quite stable employment within the con-
glomerate. The employment management is centralized and the workers are
fully subordinated to the whole conglomerate, not the particular companies.
Relationships within the group are based on direct personal contacts.The staff
tully identifies with the company and the entire personnel can be regarded as
one big family. The longer the years of service and the higher the position in
the management structure, the closer the ties with the company are and the
prospects of adoption and incorporation to the family are more probable. It
should be stressed here that the understanding of the concept of a family is
fairly accurate, but it is possible to include into a family members that are not
related by blood.

Both own financing and trade companies are important for the functio-
nality of the whole structure. The central position of the own bank (with nu-
merous supporting financial companies) in a group is crucial for co-financing
of the ambitious projects requiring large investments, which then benefit the
entire group [see: Socik 2013 for details]. Such a financial system enables the
whole structure to reduce the transaction costs of investments and operations
as they share costs and risks, lowering both.The branch structure of the keiressu
is usually very wide and differentiated with industries such as steel, chemicals,
electric and different kind of manufacturing included. The rule of establishing
singular companies in each industry enables the structure to avoid internal ri-
valry for the market. It also favors the development of monopoly power in the
market and the domination over the supplies. More, the majority of small and
medium enterprises in Japan operate within the orbit of the influence of the
largest keiretsu as their suppliers and subcontractors. In other words, in such
a system almost all the companies in the economy belong to the network of
subordination to large companies.
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The development of keiretsus has been strongly supported within the eco-
nomic policy run by the Ministry of Industry and Trade (MITT). And in fact
the conglomerates contributed much to the modernization of Japanese indu-
stry, at least throughout the lowering the risk of investing in new areas, as
well as reducing the costs of doing research. Especially the vertical keiressu of
Japan greatly helped in achieving a high innovation and has enabled the rapid
development after World War II, so Japan has become one of the strongest
economies in the world. But, in the second half of the eighties the Japanese
economy lost its impetus. The structure of the market dominated by the huge
conglomerates with strong monopoly power can be regarded as one of the im-
portant factors of the prolonged recession. There are many reasons to suspect
that the domination of the keirezsu — although initially very favorable from the
point of view of economic growth, finally has brought serious problems to the
Japanese economy.

Chaebol

Chaebol (Kor: “wealth or clan”, also Eng.: “conglomerate”) [Amsden 1989 re-
fers to a business consortium in South Korea. The origin of the Korean business
leaders and their conglomerates dates back to the end of the Japanese occupa-
tion in the middle of the forties. In fact the first conglomerates — very small in
size by today’s standards — were established as branches of Japanese zaibatsu
during the occupation of Korea in the first half of the twentieth century. But,
up to 1945 almost all the capital in Korea was owned by the Japanese.When af-
ter the World War II the occupants left Korea some of the prominent Koreans
(in Poland they we would call them: “nomenclature”) took over the property
left by the refugees. In the first over a dozen years of independence the deve-
lopment of chaebols was based mainly on post-war reconstruction financed by
the American aid.

The creation and development of the conglomerates have been strongly
associated with the economic development strategyas in Japan before. The state
support for the chaebols intensified much in the period of rapid industriali-
zation initiatedby President Park Chung Heein 1962 with the First Five Year
Economic Plan.The later was based on massive investments in light manufac-
turing made by private sector (e.g. few carefully selected companies) according
to the strict instructions of the central administration.The dirigisme on the
central management level was pushing the chaebols and indirectly also other
companies cooperating with them in the ‘proper direction’. The investments
were largely financed by foreign loans that were transferred to the chacbols by
the state banks on extremely preferential conditions. The chaebols had also ac-
cess to foreign technology and preferential imports to fasten the modernization
and competitiveness’ growth.
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Similarly to the zaibatsu and keiretsu, chaebol is a conglomerate of nume-
rous companies concentrated around the parent company. Unlike the Japanese
conglomerates, the Korean companies did not have financial businesses in their
structure and were fully dependent on external financing. Over time only the
chaebols started to acquire some shares in financial institutions. Its constru-
ction has also some important points of similarity to the zaibatsu model and
/ or the keiretsu one. As Japanese companies, chaebols basically belong to one
family and are even more family based and family oriented than their Japanese
counterparts. Moreover, even after many years of activity chaebols are still prin-
cipally controlled by their origin families.

The management structure of the chaebols is not homogenous on. Some of
them form one huge corporation, and others function as loose group of deta-
ched enterprises with the unified name. But, in all the cases the system of mu-
tual ownership of shares is subordinated to the control of the parent company.
As a rule, chaebols are much more centralized in their management and ow-
nership structure than the keiressu. All crucial decisions are taken in the parent
company. Although the central company of the structure hold only a petite
shares in the member companies its top management has a decisive influence
on key decisions concerning the whole structure. For instance, Samsung have
0.5% equity in the companies included in the conglomerate. More, both the
cross shareholding and the hierarchical relations within a family allow for the
domination of the singular manager — senior of the family — over the whole
company. In fact, the chacbols are controlled by a head of a family who has
power over the whole operations of the whole company [Moskalev, Park 2010].
In other words, regardless the ownership structures, the power of the top ma-
nagement comes from the dominant position of the senior in the family. The
seniority system operates still after half a century from the establishment of the
conglomerates and many reforms that have taken place since then. And, the
meaning of the family is strictly limited to the blood ties.

Unlike the Japanese corporations that usually come into close relations
with subcontractors treated as a further link in the chain of production, Korean
chaebol does not engage in long-lasting co-operation or support with the con-
tractors but arrange random contracts dependingon their temporary needs. So,
opposite to the Japanese model, suppliers and customers of the conglomerates
in Korea remain outside the structure.

There are almost a hundred chaebols in Korea and few of them are inde-
ed enormous in size and influence.The “Big Four” are: Hyundai, Samsung,
Daewoo and Lucky Goldstar Group Electronics. In the beginning of eighties
the three largest Korean companies produced more than one third of the natio-
nal GDP [Bakiewicz 2010]. Similarly to the Japanese conglomerates, the chae-
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bols were the main agents of the Korean ‘economic miracle’. Huge investments,
technology acquisition, unprecedented growth in exports and conquering fo-
reign markets became the major tasks performed by the chaebols. Gradually the
chaebols dominated the strategic sectors of the economy. But, the chaebols pro-
bably played even greater role in Korean economy than keiretsu did in Japan’s
as the concentration of the economic power was much higher in Korea. And,
the influence of the central administration on Korean chaebols was probably
stronger. The dependence on external finances from the state own bank sector
was probably of crucial importance here. This in turn may result from the
weaker position of the Korean elite in the society — at least in the first years of
the ‘economic miracle’.

As in Japan, with the time the rigid structure of the market led to serious
economic difficulties in Korea in the eighties and forced he subsequent govern-
ments to implement painful reforms that were to weaken the power of the chae-
bols over the economy. So much of the power of the chaebols has led to a large
number of extensive corruption scandals at the highest levels of government.
However, until the Asian financial crisis in 1997 the reforms had been rather
superficial. Until the end of the century the Korean administration was finally
enforcedto implement effective reforms that would weaken the monopolies. It
was probably also because during the crisis eleven out of the largest thirty chae-
bols collapsed with the Daewoo Group as the most spectacular bankruptcy of
a huge corporation ever. So, the chaebols were compelled to sell off subsidiary
enterprises and to concentrate on their core businesses. Decentralization of
management structure and introduction of external professionals was imposed
over the largest conglomerates. Transparent accounting was to stop the ability
to hide losses of ineffective subsidiaries. The centralization of management was
to be weakened by the new inheritance tax system. Despite numerous and
differentiated reforms reinforced by IMF, the chaebol continue to dominate
South Korea’s economy. The Federation of Korean Industries, a consortium
of the Korean business leaders, has taken a lot of efforts to resist changes and
strengthen the already strong position of the chaebols in the economy.

Concluding remarks

The comparison of the large family business in East Asia demonstrates both in-
teresting similaritiesand differences (see table 1). As we can see, the ownership
structure of the East Asian conglomerates is based on family ties, although the
meaning of a family, e.g. the importance of blood ties, in Japan and Korea dist-
inctly differs. What is clear is that the business and family relations are strongly
interrelated in both economies. Also, in both countries the conglomerates are
built according to the hierarchical configuration. But, the Japanese companies
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have financial and trade companies within their structures, whereas Korean
chaebols (at least in the beginning of their intensive development) have been
dependent on financial and trade services provided by the public sector.

A glance at the list of the biggest family businesses does not give as a clue
how to survive on a market as the conglomerates have been operating in many
markets and industries. We can only guess that the secret to long evity lies
in the way the companies familiarize themselves with changing environment.
And the system of mutual shareholdings and seniority characteristic for both
Japanese and Koran conglomerates can be an important factor here. It reduces
the pressure on management staff to prefer temporary aims over the long-term
development. It also eases the monitoring and disciplining of the member en-
terprises. And, it makes conglomerates fairly resistant to outside interferences
and in particular the fluctuations of a market.

The whole structure of the conglomerates enforces obedience of the parti-
cular elements to the whole system. Companies within the structure exchange
funds, expertise and know-how. Thanks to the relatively stable and permanent
organizational structure based on a long-term relationship, both customer and
supplier avoid the costs of searching for partners. Due to the high stability
of the system and close links with financial institutions, the companies are
able to provide more long-term investment. It also facilitates long-standing
arrangements in development initiatives. They can more easily raise funds for
investment and / or develop new technologies. Theycan also use its bargaining
power to gain access to the government subsidies and to negotiate the contracts
with suppliers and subcontractors. No wonder such structures are conducive
to dynamic growth. We can also expect that the structure of the organizations
will have its effects not only on productivity and competitiveness of a company
as such buton the whole economy, too.

The close ties between manufacturing and service companies facilitate pro-
viding a mutual support in case of any problems. This complicated system of
interconnections developed within the conglomerate makes takeovers attempts
are exceptionally challenging. And, thanks to such a system the bankruptcies
rarely happen. It should be stressed that the system operates despite the absence
of almost any appropriate agreements. In fact, the antitrust law does not allow
for the existence of such organizations that can easily monopolize the market.

As the Japanese and Korean experiences show, such structures can be easily
developed, especially with the state support. But, in the long term it can cause
serious economic and social problems because of the tendency to stiffen the
market through the low transparency of the system. Probably it is because such
conglomerates can exist long after the first symptoms of the troubles appear
and it works through the system of mutual interrelations and obligations. Such
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a structure will rather not sacrifice the individual elements and in the last resort
collapses in its entirety.

We can conclude that big family businesses in East Asia can produce both
positive and negative influences. It applies both tothe effects for particular
companies and the economy as a whole. Moreover, the influence rises with the
size of the conglomerate and with the intensity of the state support. In other
words, the bigger the company and the stronger the influence of the state, the
more intensive the influence on the individual company and the whole econo-
my is. And it concerns both advantages and disadvantages of the big family
business activities.

Table 1. Big family businesses in Japan and South Korea — similarities and

differences

cture under

dominating

bank

interrelations between
numerous companies
concentrated around
financial institution

and strategic company

ZAIBATSU KEIRETSU CHAEBOL
terminology financial clique | system, wealth or clan
group of enterprises
order of succession.
genesis Meiji restora- | American occupation | Gen. Park economic mi-
tion racle
structure vertical stru- | vertical and horizontal |vertical and horizontal

interrelations between nu-
merous companies concen-
trated along few strategic

value chains

senior of the

the top position and

role of a family |owner- |family, mutual | family (based not only |family homogeneous ow-
ship shareholding | on blood relationship); | nership, based on blood
in companies | mutual shareholding | ties; mutual shareholding
mana- |strictly hierar- | hierarchical with the | strictly hierarchical with
gement | chical with the | senior of the family on | the senior of the family on

the top position, seniority

familyon the | managed by profes- as the main system of hu-
top position sionals man resource management
finance own bank own bank loans from state own banks
— direct dependency on
government approvals
industry investments in strategic industries pointed by the government within

the subsequent long-term economic plans and diversified supporting

industries
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market posi- | concen- | moderate high extremely high

tion tration
coope- | centrally controlled network of subcon- | random agreements with
ration | tractors temporary contractors

relations with the aut-

horities

administrative support significant for

the investments and diversification of

the production structure, also for the

export expansion

investments entirely sub-
ordinated to the national
economic plans, respon-
sible for their construction

and implementation,
%

position in a home

monopoly / oligopoly

hierarchical structure

market

foreign trade |impor- |low medium essential
tance
organi- |random own specialized com- | state foreign trade interme-
zation panies on the top of the | diates specializing in ar-

ranging and implementing

of the conglomerate contracts

(sogoshosha)

Source: own work.
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Wprowadzenie

Idea klienta wewngtrznego zwiazana jest zaréwno z obszarem kompleksowego
zarzadzania jakoscig (TQM), jak réwniez z marketingiem partnerskim / rela-
cyjnym. Patrzac na zarzadzanie organizacja z punktu widzenia TQM, dazy
si¢ do uwzglednienia wszystkich czynnikéw, ktére maja wplyw na jakos¢. Nie
mozna poprzesta¢ na zapewnieniu jakosci produkowanych towaréw czy wy-
twarzanych ustug, ale nalezy patrze¢ szerzej — przez pryzmat przyjetych roz-
wiazani organizacyjnych oraz przez jako$¢ samego zarzadzania.

Drugi obszar, marketingu personalnego, jako elementu marketingu part-
nerskiego, traktuje o potrzebach klientéw, ale nie tylko tych zewngtrznych,
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réwniez klientéw wewnetrznych — pracownikéw firmy. Dazy sie do tego, by
zadowoleni, zmotywowani, a nie zmanipulowani pracownicy, $wiadczyli o fir-
mie tworzac silng kulture organizacyjng i pozytywny wizerunek na zewnatrz.

Koncepcja klienta wewnetrznego podkresla wazng role, jaka odgrywaja
relacje migdzyludzkie wystepujace w zespotach pracowniczych. Kazdy pra-
cownik, ktéry w mniejszym lub wigkszym stopniu przyczynia si¢ do dzialania
organizacji i w konsekwencji tworzy warto$¢ dodana, jest klientem wewnetrz-
nym, wicc konieczne staje si¢ szerokie spojrzenie na problem zaréwno z punktu
widzenia pracodawcy, jak i samego pracownika.

Dotarcie i odpowiednie zarzadzanie relacjami w zespotach pracowniczych
na wszystkich poziomach jest zagadnieniem ztozonym i trudnym. Stad tez cele
niniejszego opracowania to analiza relacji i kwestii zwigzanych z zarzadzaniem
klientem wewngtrznym w przedsigbiorstwach rodzinnych. Ograniczenie za-
gadnienia wynika z fakeu istnienia specyficznych cech i uwarunkowan, zwia-
zanych wlasnie z koncepcja firm rodzinnych. Drugim celem jest wykazanie na-
rzedzi z zakresu technologii informacyjno-komunikacyjnych (Znformation and
Communications Technology — 1CT), ktére niewatpliwie wplywaja na jakos¢ rela-
qji, kontaktéw, komunikacji w organizacji oraz pozwalajg na zmniejszenie kosz-
tow dzialari organizacyjnych w zakresie zarzadzania klientem wewngtrznym.

1. tancuch wartosci w firmie rodzinnej

W kategorii firm rodzinnych mieszcza si¢ zar6wno male podmioty rodzin-
ne, jak i duze przedsigbiorstwa, kontrolowane przez jedna rodzing [Sutkowski,
Marjanski 2011, s. 13]. Przedsi¢biorstwa rodzinne majg istotne znaczenie za-
réwno dla gospodarki krajowej, jak i $wiatowej. Moga wykorzysta¢ swoje spe-
cyficzne cechy, ktére pomoga im w osiagnicciu lepszej pozycji konkurencyjnej
na turbulentnym rynku. Na przewage konkurencyjna wplywaja wszystkie
dzialania realizowane w firmie, ale — jak okreglit Porter, nie da si¢ zrozumieé¢
zrédet przewagi konkurencyjnej organizacji, patrzac na nig wylacznie jako na
cato$¢. Przewaga konkurencyjna wywodzi si¢ z wielu réznych czynnosci, jakie
organizacja wykonuje w trakcie projektowania, wytwarzania, dziatari marke-
tingowych, dostarczania oraz §wiadczenia ustug posprzedaznych. Ten swoisty
tancuch wartosci stanowi logiczny zbiér czynno$ci wykonywanych w organi-
zacji. Moze on by¢ narzedziem badawczym wszelkich czynnosci zachodzacych
miedzy organizacjami i réwnocze$nie stanowi¢ element szerszego systemu, tzw.
systemu wartosci. Zdobycie i utrzymanie przewagi konkurencyjnej zalezy wigc
od zrozumienia, jak organizacja ,wpisuje si¢” w ogdlny system wartosci oraz
od zrozumienia wewngtrznego tafdcucha powigzan klientéw wewnetrznych
[Porter 2001, s. 390]. Dzialania dotyczace funkcjonowania faricucha wartosci
sa wigc zwigzane z wszystkimi funkcjami zarzadzania, obszarami finansowo-
rachunkowymi oraz systemami zarzadzania jakoscia.
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Przedsi¢biorstwo rodzinne mozna okresli¢ jako podmiot gospodarczy, w kté-
rym kontrola wiasnosciowa lub zarzadzanie podmiotem pozostaja w rekach
przedstawicieli rodziny, a w funkcjonowanie podmiotu gospodarczego jest zaan-
gazowany wiecej niz jeden cztonek rodziny. Owo zaangazowanie moze przybie-
ra¢ forme wiasnosci, wspétwlasnosci lub formalnego czy nieformalnego udzia-
tu w zarzadzaniu (np. zatrudnianie na stanowisku kierowniczym) [Sutkowski,
Marjariski 2011, s. 16]. Firmy rodzinne winny wykorzystywaé swoje specyficzne
mozliwosci i cechy, dzigki ktérym moga tworzy¢ przewage konkurencyjna po-
przez poprawe pozycji w kontekscie systemu wartosci oraz przez doskonalenie
wewngtrznego fadcucha powigzan klientéw wewngtrznych.

Wartym zauwazenia w firmach rodzinnych jest, mniejszy niz w trady-
cyjnych formach, stopiert formalizacji dzialari, ktdéry ogranicza biurokracje.
Wynika to przede wszystkim ze szczegélnie wysokiego zaangazowania pra-
cownikéw oraz zaufania, jakim mogg oni si¢ darzy¢. Sprzyja to lepszej komu-
nikacji i mozliwosciom dziatania na zasadach ogdlnie znanych, przyjetych, ale
niekoniecznie spisanych w formie procedur czy wytycznych. Duze zaangazo-
wanie pracownikéw ma w obecnych czasach kluczowe znaczenie w tworze-
niu wartosci przedsigbiorstwa. Nie wystarczy bowiem posiada¢ pracownikéw,
ktérzy tylko poprawnie pracuja, ale potrzeba pracownikéw zaangazowanych,
kreatywnych, dzielacych si¢ wiedza, do§wiadczeniem, czyli tworzacych zespét.

WHhasnie praca zespolowa jest fatwiejsza do zorganizowania w firmie ro-
dzinnej. Po pierwsze czgste przebywanie ze sobg — takze po godzinach pracy,
podczas nieformalnych, rodzinnych spotkad — pozwala na latwiejsze wyra-
zenie opinii, porozumiewanie si¢ i podejmowanie decyzji. Z drugiej strony,
cztonkowie rodziny czgsto tworza specyficzny sposéb komunikowania — swo-
isty ,slang” czy ,kod”, ktéry ulatwia rozwiazywanie probleméw. Tym samym
praca zespolowa staje si¢ wydajniejsza, czesto realizowana ,bezwiednie” po
godzinach pracy.

Firmy rodzinne sa czgsto hermetyczne. Zaleta takiego rozwiazania jest
lepsza znajomos¢ cztonkéw zbiorowosci, wigksza motywacja do dzielenia si¢
wiedza, umiejetnosciami, mniejsze obawy przed zwolnieniem lub odebraniem
uprawnienl. Z drugiej strony za$, struktury hermetyczne zamykaja si¢ na inno-
wacje, porady ekspertéw zewnetrznych czy podejmowanie ryzykownych dzia-
tan rynkowych.

Wsréd cech przedsigbiorstw rodzinnych, ktére pozytywnie wplywaja na
dzialanie wewngetrznego faricucha powiazan klientéw wewnetrznych, wyréz-
ni¢ mozna m.in. cechy takie, jak [Sutkowski, Marjaiski 2011, ss. 113-121]:

— sympatia wérdd cztonkéw rodziny, a nawet empatia czy wrecz altruizm;

— dobra znajomo$¢ probleméw innych pracownikéw;
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— duza wrazliwo$¢ na problemy innych;
— szacunek dla os6b do$wiadczonych w organizacji;
— wigkszy stopieni uzaleznienia podwladnych od przelozonych.

Nalezy takze pamigta¢ o ograniczeniach wynikajacych z rodzinnosci, jak
m.in. [Sutkowski, Marjanski 2011, s. 98]:
ograniczenie  dostgpu  profesjonalnych  menedzeréw, w  zwigzku
z nastawieniem na przekazanie przedsigbiorstwa nastgpnemu pokoleniu;

niebezpieczeristwo —autorytaryzmu w  zarzadzaniu przez wlasciciela,
powodujace ograniczenie inicjatywy podwladnych;

— konflikty mig¢dzypokoleniowe oraz miedzy grupa rodzinng i pozarodzinng
w przedsigbiorstwie;

bledy strategiczne z powodu braku profesjonalnych kadr menedzerskich;

brak sprecyzowanego / sformalizowanego podzialu kompetencji wéréd
kadry zarzadzajace;.

2. Mozliwosci firm rodzinnych w zakresie zarzadzania klientem
wewnetrznym

Ciagle zmiany w otoczeniu organizacji stanowig podioze zaistnienia marketin-
gu relacji, jako koncepcji odpowiadajacej elastycznosci dziatania. Dynamika
zmian w otoczeniu oraz koniecznos¢ szybkiego reagowania na nie powoduja,
ze bez utrzymywania wigzi z klientami trudno sobie dzisiaj wyobrazi¢ nor-
malne funkcjonowanie jakiejkolwiek organizacji. Marketing relacji stanowi
w wickszosci przypadkéw wymdg formalny i jeden z zasadniczych sposobéw
na przetrwanie firmy w turbulentnym otoczeniu [Goranczewski 2011, s. 225].
Z marketingowego punktu widzenia gtéwna uwage skupia si¢ na kliencie ze-
wnetrznym i jego potrzebach i wymaganiach. Jak uwaza Ph. Kotler: ,kon-
cepcja marketingu utrzymuje, ze kluczem do osiagniccia przez firme celu jest
wigksza skuteczno$¢ od konkurencji w kreowaniu, dostarczaniu przekazywa-
niu nadrzednych wartosci na wybrane rynki docelowe” [Kotler 2005, s. 19].
Nie mozna jednak zapomnie¢ o klientach wewnetrznych, relacjach wystepu-
jacych wiasnie na wewnetrznym rynku. Zarzadzanie kapitatem ludzkim to
wazny element dziatari w fadicuchu wartosci Portera. W marketingu wewnetrz-
nym istota klienta wewnetrznego odnosi si¢ do ksztaltowania relacji pomiedzy
[Goranczewski 2011, s. 230]:

— wspdlpracownikami w komérce organizacyjnej,

— dzialami w strukturze funkcjonalnej,

— podmiotami w strukturze o powigzaniach kapitatowych,

— dostawcami i odbiorcami w organizacji procesowej.



Idea klienta wewnetrznego... 67

Klientem wewnetrznym jest kazdy pracownik firmy, ktdry uczestniczy
w procesie dostarczania satysfakgji jej odbiorcom. To wlasnie usatysfakcjono-
wani, zmotywowani pracownicy dobrze obstuguja klientéw zewngtrznych.

Aby organizacja realizowala swoja misj¢ i wizj¢, wszyscy pracownicy muszg
dazy¢ do tego samego celu, i$¢ w tym samym kierunku. Kazdy pracownik firmy
powinien mie¢ w nawyku sprawdzanie jakosci wlasnej pracy oraz winien trak-
towa¢ innych pracownikéw nie jako konkurencje, lecz jako whasnego klienta.
Kazdy zdaje sobie sprawe, iz klient jest wyznacznikiem funkcjonowania kazde;j
organizacji, bez wzgledu na to, czy mowa o firmach, organizacjach uzytku
publicznego, szkotach, uczelniach, kosciotach, jednostkach administracji, par-
tiach politycznych itp. O klienta si¢ dba, stawia si¢ go w centrum. Klient to
wyznacznik organizacji pracy. Podobnie nalezy traktowaé klientéw wewngtrz-
nych, tworzac taficuch wartosci i dazac do maksymalizacji jakosci organizaciji
tegoz taricucha. Realizacja strategii marketingu wewngtrznego, ktéry ,przycia-
ga’, ,przywiazuje” i zatrzymuje pracownikéw, wymaga zaangazowania i pracy
nie tylko ze strony kadry zarzadzajacej, ale i samych pracownikéw. Wzajemna
wspolpraca i zrozumienie jest w tym przypadku kluczem do sukcesu.

Wzrost udziatu zaangazowania klientéw wewngtrznych, uznanie pracow-
nikéw firmy za klientéw tak waznych i docenianych jak tradycyjny klient ze-
wnetrzny, powoduje, ze kazdy z nich tworzy warto$¢ dodang w przedsigbior-
stwie. Ph. Kotler stwierdza, ze klientom trzeba dostarczy¢ pozadany tancuch
wartoéci (uzytecznosci), ktérzy umozliwi uzyskanie wigkszych korzysci niz
suma poniesionych nakladéw. Klient, w tym takze wewngtrzny, ma osiagaé
przewage konkurencyjna lub przewagg strategiczng [Kotler 2005, ss. 70-71].

Mimo, iz firmy rodzinne charakteryzuja si¢ specyficznymi cechami, two-
rzac grupe podobnych przedsigbiorstw, to nie mozna zapomnie¢ o réznicach,
ktére dotycza gléwnie sfery wartosci i kultury organizacyjnej, a takze hierar-
chii celéw (pozostale roznice z omawianego punktu widzenia sa mniej istotne).

Klient wewngtrzny to jeden z najwazniejszych elementéw kultury orga-
nizacyjnej. Do silnych stron kultury organizacyjnej firm rodzinnych zalicza
si¢ miedzy innymi: wysokie zaangazowanie i motywacj¢ pracownikéw wywo-
dzacych si¢ z rodziny, wysoki kapitat zaufania w grupie rodzinnej, mozliwos¢
rozwoju paternalistycznych wzorcéw przywédztwa, poczucie stabilnosci pra-
cownikéw, promowanie przedsigbiorczosci, mozliwos¢ wykorzystania twér-
czego potencjatu napigé miedzy grupg rodzinng i pozarodzinna w organizacji
[Sutkowski, Marjanski 2011, s. 122]. Firmy rodzinne to zwykle przedsi¢bior-
stwa o kulturze silnej, czgsto konserwatywnej. Pracownicy, bedacy klientami
wewnetrznymi, stanowia wazy element realizacji strategii firmy, czuja si¢ od-
powiedzialni za firme, zaangazowani. Dobry jednostkowy pracownik stanowi
o jakosci pracy calego zespotu, a co za tym idzie, produktu proponowanego
przez przedsiebiorstwo.
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O silnej kulturze firm rodzinnych réwniez §wiadczy duzy szacunek dla tra-
dyciji, odpowiedzialnosci oraz to, iz przelozeni sa w stanie akceptowaé wyzsz
%S| P ) YZSty
poziom samodzielnosci w mysleniu i dzialaniu swoich pracownikéw.

3. Klient wewnetrzny a wykorzystanie technologii informacyjno-
komunikacyjnych

Trudno wyobrazi¢ sobie funkcjonowanie jakiegokolwiek wspétczesnego przed-
sigbiorstwa bez wsparcia technologiami informacyjnymi i komunikacyjnymi
(ITC). Rozwdéj technologii wspomagajacych zarzadzanie przedsi¢biorstwem
odgrywa szczegdlna role, zwhaszcza w przypadku, gdy wystepuje [Nowicki A.,
2005, s. 45]:

— konieczno$¢ stosowania indywidualnego podejscia do potrzeb klientéw;

— konieczno$¢ pozyskiwania ogromnej ilosci informacji z otoczenia
przedsigbiorstwa;

— konieczno$¢ przetwarzania i analizowania informacji, pochodzacych
praktycznie ze wszystkich dzialéw przedsigbiorstwa;

— konieczno$¢ ksztaltowania strategii dzialania przedsigbiorstwa i wplywu na
taktyke jego funkcjonowania w §rodowisku konkurencyjnym;

— mnogo$¢ kanatéw komunikacji i oddzialywania na klientéw i partneréw
biznesowych;

— konieczno$¢ bezposredniego odniesienia do proceséw obstugi klienta, ktére
powszechnie uznawane s za krytyczne dla przedsigbiorstwa.

Jednocze$nie nowoczesne technologie informacyjno-komunikacyjne po-
mocne sg w zarzadzaniu klientami wewnetrznymi. Zadaniem infrastrukeury
technologicznej jest przede wszystkim wspomaganie komunikacji migdzyludz-
kiej. Dzigki temu mozliwy jest dostgp do zasobéw wiedzy organizacyjnej, jak
réwniez wymiana najlepszych wzorcéw. Nowe technologie — odpowiednio do-
brane i wykorzystane — wspieraja procesy informacyjne w firmie praktycznie
we wszystkich zakresach. Kazde przedsi¢biorstwo posiada bardziej lub mniej
rozbudowany system informacyjny. W obecnych warunkach zdecydowana
wigkszo$¢ proceséw, w ramach dzialania systemu informacyjnego, moze by¢
realizowana z wykorzystaniem rozwiazan elektronicznych, telekomunikacyj-
nych i informatycznych. Wsparcie takie przynosi zaréwno podniesienie jakosci
proceséw, zwickszenie szybkosci ich realizacji, efektywnosci, niezawodnosci
dzialan, jak i obniza koszty [Pyplacz 2013, s. 148], a réwnocze$nie wplywa
na wzmocnienie kultury organizacyjnej, wytworzenie specyficznych procedur,
sposobéw przyspieszajacych i wzmacniajacych komunikacje migdzyludzka.
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Najczgéciej oraz na najwicksza skale wykorzystywany jest Internet.

Powszechno$¢ stosowania go w roznych aspektach dziatania firmy, to juz co-
dzienna prakeyka.

W prowadzeniu dzialalnoéci gospodarczej w obszarze i otoczeniu sieci

Internet mozna wyrézni¢ [Drab-Kurowska, Sokét 2010, ss. 164-165]:

podmioty nieaktywne, a wéréd nich:
podmioty nieobecne, ktére nie widza potrzeby ani korzysci, jakie mozna
osiagnad z prowadzenia dziatalnosci na wirtualnym rynku;

podmioty bierne, ktére wykorzystuja sie¢ Internet w minimalnym zakresie.
Uzywaja gléwnie poczty elektronicznej, przegladaja strony WWW,
natomiast nie wiaza swojej strategii dzialania z aktywnoscia w Internecie;
podmioty aktywne — wykorzystujace w swojej dzialalnosci szerokie
spektrum technologii i ustug internetowych, przy czym rozwiazania takie
mogg dotyczy¢ calosci lub czesci dziatalnosei przedsigbiorstwa. Wsréd nich
wyrézni¢ mozna:

przedsi¢biorstwa pochodzace z tradycyjnych obszaréw dziatalnosci — ktére
sa uzytkownikami sieci, a nie jej podmiotami. Nie posiadaja ,fizycznego”
miejsca w sieci. Wykorzystuja one Internet jako kanal reklamowo-
informacyjny lub dodatkowy kanat komunikacyjny, stawiajac go na réwni
z tradycyjnymi kanatami;

przedsicbiorstwa o mieszanych obszarach dziatalnosci  (tradycyjno-
internetowych), ktére tworza ,priorytetowe” formy organizacyjne jak:
filie, oddzialy, sp6tki — cérki, ktore czasami funkcjonuja tylko jako biznesy
elektroniczne;

przedsi¢biorstwa o wylacznie internetowych formach aktywnosci, ktére
cato$¢ dzialalnosci prowadza przy wykorzystaniu nowych technologii
— gléwnie Internetu. Czgsto nie majg fizycznej siedziby i daza do miana
przedsi¢biorstw wirtualnych.

Jak wspomniano, Internet prowadzi do uzyskania przewagi konkurencyj-

nej we wszystkich obszarach dzialalnosci. Postugujac si¢ przytoczonym fasi-
cuchem wartosci Portera, mozna wyrézni¢ obszary szczegdlnego oraz pomoc-
niczego zaangazowania Internetu, takie jak [Drab-Kurowska, Sokét 2010, ss.

157-161]:

logistyka wejscia i wyjscia;
proces produkeji;
marketing i sprzedaz;

serwis;
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— infrastrukeura przedsi¢biorstwa;
— zarzadzanie kapitatem ludzkim;
— badania i rozwdj;

— zaopatrzenie.

Rozwigzania takie jak: poczta elektroniczna, przegladarki WW W, portale
firmowe, blogi firmowe zapewniajg efektywna i odpowiednio intensywna ko-
munikacje. Latwiej zakorzeni¢ w pracownikach standardy, symbole, sposoby
komunikowania.

Sie¢ Internet, a takze Intranet, zapewniajg lepszy dostep pracownikéw do
wiedzy. Konkurencyjno$¢ kazdego przedsi¢biorstwa na rynku jest wynikiem
wspotdziatania wielu mechanizméw oraz czynnikéw, znajdujacych si¢ zaréw-
no wewnatrz, jak i w otoczeniu przedsigbiorstwa. Dzigki wykorzystaniu wiedzy
mozliwe staje si¢ skuteczne konkurowanie z tymi przedsigbiorstwami, ktére nie
angazujg w dzialaniu wiedzy i calego potencjatu intelektualnego przedsigbior-
stwa. Pelne zaangazowanie oznacza w tym przypadku mozliwo$¢ wykorzysta-
nia w dziataniu w dowolnym czasie zgromadzonej i zaktualizowanej wiedzy,
zaréwno pracownikéw, jak i tej zgromadzonej w bazach danych [Kulej-Dudek
2013, s. 310]. Dzielenie si¢ wiedzg jest zadaniem waznym, ale réwnoczesnie
trudnym do wprowadzenia i wyegzekwowania. Niewatpliwie dzialania do-
tyczace zarzadzania wiedza przyczyniaja si¢ do zwigkszenia zasobéw wiedzy
organizacyjnej, wprowadzania innowacji, a takze przyczyniaja si¢ do zwigksze-
nia zaangazowania pracownikéw. W firmach rodzinnych, z psychologicznego
punktu widzenia, problem dzielenia si¢ wiedzg czy przekazywania jej jest czgs-
ciowo rozwigzany. Znika m.in. bariera obawy przed naglym zwolnieniem czy
niedocenieniem. Wykorzystanie wigc rozwiazan z zakresu I'TC przyczynia si¢
do wzmocnienia dzialai w zakresie efektywnego zarzadzania wiedza.

Elementem laicucha wartosci sa réwniez kwestie zwiazane z tozsamos-
cig organizacji. Takze w tym aspekcie przedsi¢biorstwa rodzinne znajduja
si¢ w lepszej pozycji, gdyz pracownicy z zalozenia czujg si¢ zwigzani z firma.
Wykorzystanie Internetu moze przyczyniaé si¢ do wigkszej integracji wokdt
celéw i misji przedsigbiorstwa. Stwarza mozliwo$¢ taniego i szybkiego komu-
nikowania si¢ na szeroka skale z pracownikami, bez wzgledu na odleglos¢ geo-
graficzna, co daje podstawy do jeszcze szybszego zarzadzania.

Wewngtrzne portale, stworzenie systemu informatycznego wspomagajace-
go zarzadzanie czy sieci intranetowej to duze utatwienia dla nowych pracowni-
kéw, czy pracownikéw w aspekcie dziatéw w strukturze funkcjonalnej. Dzigki
bezposredniemu dostgpowi do centralnych i odlegtych baz danych, maja oni
mozliwos¢ szybkiego dokonywania analiz, raportéw, zapoznania si¢ z typowy-
mi problemami, profilami produktéw, klientéw, strukturg firmy.
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Posiadanie sieci intranetowej przyczynia si¢ do wewnetrznego doskonale-
nia przedsi¢biorstwa i tym samym lepszego zarzadzania klientami wewngtrz-
nymi. Budowanie relacji migdzy klientami wewnetrznymi to zadanie, dzigki
ktéremu ro$nie motywacja do lepszej pracy, wzrasta zaangazowanie i przywia-
zanie do firmy. W dobie nowych technologii stworzenie blogéw firmowych czy
mikroblogéw pozwala na dwustronna komunikacje, dialog (takze z klientami
wewnetrznymi) oraz realizacj¢ funkcji informacyjno-promocyjnych.

Rozwigzaniem, ktére jest poza jurysdykcja firmy, a niewatpliwie przyczy-
nia si¢ do budowania trwalych relagji, to wszelkiego rodzaju media spotecznos-
ciowe. Wykorzystanie ich powinno by¢ nastawione przede wszystkim na budo-
wanie trwalych powiazan. Dopiero stworzenie relacji na réznych poziomach:
pomiedzy klientami, pracownikami firmy i samg firmg pozwala realizowaé
konkretne cele, zwiazane posrednio lub bezposrednio ze sprzedaza czy wyni-
kami ekonomicznymi firmy [Stopczyriski 2012, s. 108].

Zakonczenie

Pozytywne relacje, wystepujace zazwyczaj miedzy klientami wewngtrznymi
w firmach rodzinnych, niewatpliwie maja wplyw na wzmocnienie kultury
organizacyjnej. Jednak nie mozna zapominaé o wielu sytuacjach, w ktérych
pracownicy, wlasnie ze wzgledu na powiazania rodzinne, przyczyniajg si¢ do
tego, ze cigzko wypracowaé i utrzyma¢ dobry ,klimat” w firmie. Rola zarzadcy
jest wiec kluczowa i decydujaca. Warto zdawa¢ sobie sprawe z rodzinnosci —
wykorzysta¢ ja i przeksztalci¢ w zaletg oraz wyréznik. Nalezy jednak zwracaé
uwage na konflikty i pojawiajace si¢ problemy oraz rozbieznosci wsréd zatogi.
W firmach rodzinnych bowiem drobne konflikty szybko moga przeobrazi¢
si¢ w calo$ciowy problem nie tylko firmy, ale i rodziny. Powiazania rodzinne
nie pomagaja wtedy w rozwiazaniu konfliktu, przyjeciu racji ktérejs ze stron
czy podjeciu decyzji o zwolnieniu. Stad tez dbatos¢ o klientéw wewnetrznych,
traktowanie ich sprawiedliwie, przydzielanie odpowiednich rél jest zadaniem
trudnym, wymagajacym perspektywicznego myslenia. Wazne, by zatrudniajac
osob¢ z kregu rodziny, powierzy¢ jej odpowiedni zakres obowiazkéw i odpo-
wiedzialnosci, by unikna¢ frustracji innych pracownikéw.

Podobna kwestia dotyczy wykorzystania rozwiazan oferowanych w zakre-
sie szeroko pojetych technologii informacyjno-komunikacyjnych. Wazne, by
nie doprowadzi¢ do sytuacji, gdzie ,zycie” firmy bedzie toczylo si¢ w §wiecie
wirtualnym, nie bedzie monitorowane i nadzorowane. Tym samym zbyt pézno
zareagujemy i nie bedzie mozliwosci wplyniecia na dziatania oséb pracujacych
w firmie.

Bez wzgledu na to, czy firma nalezy do aktywnych czy nieaktywnych
z punktu widzenia wykorzystywanych ITC, to kwestie zarzadzania klienta-
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mi wewnetrznymi sg niewatpliwie zalezne od wykorzystania sieci Internet,
Intranet oraz innych narzedzi informacyjno-komunikacyjnych. Wazne jakie
i w jakim zakresie przedsi¢biorstwo bedzie stosowalo rozwiazania z obszaru
nowych technologii.
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Wstep

Zarzadzanie przedsi¢cbiorstwem na przestrzeni ostatnich dwéch dekad zosta-
Yo wzbogacone o nowy aspekt, dotyczacy przeplywu informacji, zaréwno do
otoczenia wewngtrznego, jak i zewngtrznego, tym samym nastapit wzrost zna-
czenia public relations (PR)” jako efektywnego narzedzia stuzacego do komu-
nikowania.

7 Public relations — PR — termin ten zostal zdefiniowany szeroko w literaturze zaréwno polskiej, jak
i obcej. Opisuje on relacje, jakie zachodza w procesie komunikowania si¢ podmiotéw gospodarczych
z otoczeniem wewngtrznym, jak i zewngtrznym oraz form stosownych do prawidlowej komunikagji.
Dzialania public relations stuza réwniez komunikacji zycia spolecznego w szerokich jego aspektach,
na przyklad przekazywania informacji dotyczacych kampanii spolecznych.
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Istotnym czynnikiem, majacym wplyw na rozwdj public relations w przed-
sigbiorstwach, okazalo si¢ zalozenie ruchu konsumenckiego, ktéry zyskat
poparcie spoleczne.

Public relations definiowane jest przez autoréw jako termin oznaczajacy nie
tylko komunikowanie si¢ i przekazywanie do wiadomosci spotecznej informaciji
o dziatalnosci przedsigbiorstwa, ale i procesy zarzadzania przedsi¢biorstwem.

Artykul jest préba wskazania dziatai public relations, wykorzystywanych
przez przedsi¢biorstwa rodzinne w celu poprawy pozycji konkurencyjne;j.

1. Public relations w przedsiebiorstwie

PJ. Kitchen definiuje public relations jako ,sztuke i nauke spoleczna, anali-
zujacy trendy, przepowiadajacg ich konsekwencje, doradzajaca kierownictwu
przedsigbiorstwa oraz wdrazajaca zaplanowane programy dziatania zmierzaja-
ce do potrzeb (intereséw) zaréwno organizacji, jak i spofecznosci publicznej”
[Kitchen 1997]. Réwniez R. Harlow definiuje public relations jako funkcjg za-
rzadzania, ktéra wspomaga podtrzymywanie kanaléw komunikacji, prowadzi
do zrozumienia i kooperacji pomigdzy poszczeg6lnymi podmiotami otoczenia
[Andrzejewski 2000].

Public relations to ulozenie wzajemnych relacji pomigdzy firma, partia,
politykiem czy bankiem, a tymi podmiotami w otoczeniu, ktére sg wazne dla
ich dziatalnoci oraz dla ktérych dziatalnos¢ danej organizagji tez jest istotna
[Adamus-Matuszyriska 2003].

F. Krawiec okresla public relations jako dziatanie dwukierunkowe, w kt6-
rym obie zainteresowane strony powinny stucha¢ si¢ nawzajem i generowad
oraz przekazywaé dalej informacje. Public relations bedzie efektywny tylko
wtedy, kiedy cel strategiczny organizacji jest zgodny z oczekiwaniami otocze-
nia [Krawiec 2009].

The British Institute of Public Relations podaje nastepujaca definicje:
“dzialanie w dziedzinie public relations polega na przemyslanych, planowa-
nych i systematycznych wysitkach w kierunku wzajemnego zrozumienia po-
migdzy organizacja a jej otoczeniem” [Crisford 1974]. M. Skala w swojej pub-
likacji przypomina, iz skuteczne public relations to tworzone przez kazdego
pracownika niezaleznie od funkeji [Skala 2002]. E. Wasilewska okresla PR
jako funkcje zarzadzania, ktéra nawiazuje i podtrzymuje wzajemnie korzyst-
ne stosunki migdzy organizacja a grupami, od ktérych zalezy jej sukces lub
kleska. Public relations moze mie¢ wymiar makro — kiedy dotyczy firmy oraz
mikro — kiedy dotyczy osoby [ Wasilewska 2002]. Na wazna kwesti¢, dotyczaca
public relations, zwraca uwagg Z. Knecht. Wskazuje on na trzy cechy, ktére
powinny charakteryzowaé PR [Knecht 2005]:
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— celowo$¢ dziatania — polega na wyrainym okresleniu celu gléwnego
organizacji;

— planowos¢ oddziatywania — polegajaca na synchronizacji réznych elementéw
aktywnosci w sferze public relations;

— perswazyjno$¢ — polega na cierpliwym i atrakcyjnym docieraniu do
zainteresowanych, zgodnym ze sztuka przekonywania oraz konsekwentnym
przekazywaniu informacji.

Mozna zatem wyodrebni¢ cele, jakie chce osiaga¢ dobrze zaplanowana
strategia public relations. Oznacza to, ze organizacja, ktéra mysli o swojej przy-
szfodci, powinna stawia¢ sobie nowe cele do realizagji, czyli prowadzi¢ tak zwa-
ne zarzadzanie poprzez cele (management by objectives). Strategia ta polega na
reagowaniu na zmiany rynkowe, nowe tendencje i oczekiwania ze strony kon-
trahentéw, tym samym organizacja moze caly czas aktualizowad swoja ogélng
strategi¢c w oparciu o analiz¢ wewngtrzng i zewngtrzng.

S. Black [Black 2001] (rys. 4.) przyréwnuje cele public relations do stra-
tegicznego zarzadzania, ktére wiaze si¢ z ustaleniem dominacji wplywéw ze-
wnetrznych i wewnetrznych, ktére jego zdaniem czgsto prowadza do konflik-
tow. Ich tagodzenie i madre nimi zarzadzanie poprzez zbieranie informacji od
réznych grup nacisku, czesto doprowadza do pozytywnych rozwiazan i usta-
lenia najbardziej korzystnej strategii public relations. Powyzsza teoria pozwala
stwierdzi¢, ze jest to pomost taczacy wewnetrzng i zewngtrzng perspektywe
organizacji.

Rysunek 1. Strategiczna rola public relations
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Zrédlo: S. Black, Public relations, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2001, s. 20.
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Pierwsza kategori¢ stanowia cele ogdlne, zwane inaczej strategicznymi,
ktére skupiaja si¢ gtéwnie na umacnianiu pozycji zewngtrznej. Cele te mozna
osiagnaé poprzez tworzenie pozytywnego wizerunku i reputacji w otoczeniu
zewnetrznym, zdobywanie akceptacji u swoich klientéw poprzez ujednolicenie
dziatan public relations (zewngtrznego i wewnetrznego). Elementem, o ktérym
nalezy pamigtad, rozpatrujac strategiczny charakter public relations, jest pozy-
skiwanie akceptacji i zaufania szeregowych pracownikéw. To mozliwe dzigki
odpowiedniemu motywowaniu ich do pracy i przekazywaniu szczerych infor-
madji o dziatalnosci organizaciji.

Kolejng grupe celéw stanowig cele operacyjne, ktére poprzez swoje dziata-
nie wptywaja na trzy podstawowe sfery: poznawcza, uczuciowa i behawioralna.
Jest bardzo istotne, aby dotrze¢ do kazdej z wymienionych sfer, tworzac strate-
gi¢ public relations, poniewaz wtedy organizacja ma szans¢ uzyska¢ zalozony
efekt. Zgodnie z powyzszym podziatem, cele operacyjne mozna sklasyfikowa¢
w nastepujacy sposob:

— przekaz informacji o organizacji do otoczenia zewnetrznego i wewnetrznego

(komunikowanie celéw organizacji do pracownikéw),

— poprawne komunikowanie si¢ z grupami majacymi wplyw na organizacje

(wladze lokalne i centralne, instytucje finansowe, media),

— przekazywanie informacji o nowych produktach do otoczenia,
— pozyskiwanie poparcia dla idei organizacji u otoczenia.

Najszersza grupe stanowia cele, a wlasciwie zadania szczegélowe, pod-
porzadkowane konkretnej sytuacji badz grupie, do ktdrej sa one skierowane.
Dlatego wlasciwe wydaje si¢ wprowadzenie kolejnego podziatu celéw dotycza-
cego internal public relations i external public relations.

Pierwsza z wymienionych kategorii nastawiona jest na uzyskiwanie celéw
public relations za pomoca pracownikéw, ktérzy stanowia wazny kanat w kon-
taktach komunikacyjnych ze §wiatem zewnetrznym. Od nich zalezy w duzym
stopniu polityka public relations i jej celowo$¢, dlatego wiele organizacji stara
si¢ stworzy¢ odpowiednie warunki rozwoju i motywowania pracownikéw, pro-
wadzace do wzrostu ich zadowolenia.

Istnieje kilka sposobéw motywujacych pracownikéw do dziatan na rzecz
firmy. Najbardziej znana metodg jest motywowanie materialne, zaréwno
w formie korzystnej comiesi¢cznej pensji, jak i premii przyznawanych poza
nia. Jednak nie tylko aspekt finansowy moze by¢ argumentem przekonujacym
o wartosci przedsi¢biorstwa. Coraz wigksze grono oséb poszukujacych badz
zmieniajacych prace stawia na podnoszenie kwalifikacji zawodowych poprzez
kursy, szkolenia, stypendia zobowiazan, ale i przedstawienie wynikéw swoich
dzialaii w sposéb fachowy i analityczny.
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Poza motywowaniem pracownikéw istotne staje si¢ takze informowanie
ich na biezaco o dzialalnosci organizacji za pomoca gazetki firmowej, telewizji,
regularnych spotkan kadry kierowniczej z personelem nizszego rzedu.

Drugga z form jest external public relations, ktérego dziatania nakierowane
s3 na zewnatrz organizacji, a co wiaze si¢ migdzy innymi z informacjami prze-
kazywanymi do akcjonariuszy i inwestoréw, mediéw, dostawcow, klientdw,
whadz lokalnych i centralnych oraz wszelkich instytucji zwiazanych w sposéb
bezposredni z organizacja.

Do kazdej z tych grup przygotowany jest osobny pakiet dziatari public re-
lations, uwzgledniajacy jej potrzeby i wymagania, dotyczace informacji o dzia-
talnosci przedsigbiorstwa.

Bardziej urozmaicong forma wyrdzniaja si¢ te kontakty z klientami, w kté-
rych poza utrzymaniem zaufania, organizacja stara si¢ wyrézni¢ nowatorskimi
formami wspélpracy. Specyfika tych stosunkéw zaczyna si¢ od nawiazywania
bezposrednich kontaktéw z klientami za pomoca spotkan, telefonéw oraz ko-
respondengji. Istotnym elementem w budowaniu pozytywnych wigzi staje si¢
wysoka kultura organizacji, ktéra zaczyna si¢ na szczeblu nizszego personelu,
a koniczy si¢ na kierownictwie wyzszego szczebla. Jednak polityka nastawio-
nego na klienta public relations nie zaczyna si¢ i nie koriczy tylko na kontra-
hentach juz obecnych badz potencjalnych. Zdarzajg si¢ sytuacje, kiedy nalezy
dotrze¢ do klientéw, ktérzy kiedy$ korzystali z ustug, ale nagle z nich zrezyg-
nowali. W takim przypadkéw nalezy zapoznaé si¢ z motywami takiej decyzji,
przeanalizowad, jakie bledy zostaly popetnione ze strony organizacji badz czy
klienci nie przeszli oni do konkurencji. Warto czasami renegocjowaé warun-
ki, dopasowujac je do konkretnego klienta, dzi¢ki czemu organizacja staje si¢
bardziej elastyczna i przyjazna dla kontrahentéw. Dobrym sposobem nawia-
zywania kontaktéw staja si¢ tez dni otwarte, na ktérych potencjalni klienci
mogg zapoznac si¢ ze specyfika organizadji, jej dziataniem, poznaé osoby od-
powiedzialne za obstuge realizowanych zaméwieri. Przedsi¢biorstwa decyduja
si¢ tez na proste badania ankietowe w celu zbadania opinii i pogladéw na temat
organizacji, tym samym dajac do zrozumienia klientom, iz ich zadanie bedzie
mialo wplyw na dalszy rozwdj przedsi¢biorstwa. Réwnie wazna forma kore-
spondengji z klientem staje si¢ wysylanie broszur i biuletynéw, majacych na
celu przekazanie najnowszych informacji, dotyczacych produktéw, cen, sposo-
bu realizacji zaméwien czy zycia firmowego (gtéwnie sukceséw, jakie odniosta
firma w ostatnim czasie).

Odre¢bna grupe klientéw stanowia kontrahenci priorytetowi, czyli osoby
przedstawiajace duza warto$¢ dla organizacji ze wzgledu na wartos¢, czestosé
realizacji, terminowo$¢ w regulowaniu naleznosci. Wobec nich przedsigbior-
stwo realizuje osobng polityke public relations, polegajacq na zapraszaniu
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przedstawicieli na firmowe spotkania, uroczystosci, na ktérych podkresla si¢
znaczenie takiego klienta dla organizacji.

Ostatnig grupa otoczenia zewngetrznego, na ktéra nakierowane sg dziata-
nia public relations, stanowia instytucje finansowe i agendy rzadowe. W tych
dwoch przypadkach specyfika dziatan nakierowana jest na konkretne zagad-
nienia dotyczace otrzymania pozwoleri, podatkéw, wspélpracy z rzadem i tym
podobne. Dlatego narzedzia public relations sa tu bardziej wysublimowane
i zrébwnowazone. Celem samym w sobie staje si¢ rzetelne informowanie wy-
mienionych instytucji o przedsi¢biorstwie, sposobach jego funkcjonowania.
Jest to szczegdlnie istotne w sytuacji przedsigbiorstw migdzynarodowych dzia-
tajacych na terenach obcych panstw, a wigc tym samym nieznanych regula-
¢jach prawnych, bo zapobiega niepotrzebnym konflikom.

Wszystkie przedstawione cele public relations, niezaleznie do jakiej grupy
sa skierowane, maja na celu wzbudzanie zaufania do organizagji, przekazanie
informacji w taki sposéb, aby osoby zainteresowane mialy poczucie wiarygod-
nosci, stabilnosci i rzetelnosci organizadji, z jaka wspétpracuja.

2. Public relations w firmach rodzinnych

Dziatalno$¢ przedsi¢biorstwa osadzona jest w okreslonej rzeczywistosci za-
réwno gospodarczej, demograficznej, jak relacjach spotecznych warunkuja-
cych jego rozwdj. Wymienione aspekty funkcjonowania organizacji sa scisle
zwiazane z grupami spolecznymi, zainteresowanymi aktywnoscia gospodarcza
jednostki. W Polsce od kilku lat mozna zaobserwowa¢ zdecydowana przewage
przedsi¢biorstw mikro oraz matych i $rednich, co zostalo przedstawione na
rys. 2.

Rys. 2. Struktura przedsi¢biorstw MSP w Polsce w latach 2010-2011
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Zrédbo: Wipieramy dobre zarzqdzanie — raport PARP 2012 r.
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W przypadku mikro i matych przedsi¢biorstw, ich whasciciele nie zastana-
wiaja si¢ nad wprowadzeniem dokumentu strategicznego dzialania firmy, ktére
obejmowalo by réwniez dziatania z zakresu public relations. Pytani o sposéb
planowania, wlasciciele mikro przedsi¢biorstw odpowiadaja, ze w wigkszosci
s to dzialania spontaniczne (rys. 3).

Rys. 3. Planowanie dzialad strategicznych w mikro przedsi¢biorstwach

(n = 1245)
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Zrédlo: P. Razniewski, Strategia niszy rynkowej jako specyficzny element potencjatu rozwo-
Jowego mikroprzedsigbiorstw, Raport z badan, PARP 2010.

Jak wida¢ na rysunku, zdecydowana wickszos$¢ przedsigbiorcéw planuje
wszelkie dzialania strategiczne spontanicznie, bez ustalonego planu i powta-
rzalnosci. Taka polityka firmy powoduje brak mozliwosci monitorowania, kté-
re dzialania przynosza najbardziej pozadany i wymierny efekt dla organizagji.
Strategie w tych firmach sa najczeéciej narzucone przez okolicznosei oraz sy-
tuacje rynkowa. Dodatkowsq bariera wdrazania usystematyzowanej koncepcji
— public relations jest niewatpliwie osoba wlasciciela, ktéry jednoosobowo po-
dejmuje decyzje w przedsigbiorstwie lub zdaje si¢ na swoja intuicje.

Realizacja strategii public relations w przypadku matych przedsi¢biorstw
w sposéb istotny wplywa na poprawienie relacji firmy z otoczeniem zewngtrz-
nym, a zwlaszcza na:
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— reputacje,

— odzew spoleczny,

— wiarygodnos¢,

— zaufanie,

— harmonie,

— poszukiwanie wzajemnego zrozumienia.
W praktyce public relations w przedsi¢biorstwach zawezone jest do dziatan

podejmujacych m.in. [Biernat 2000]:

— rozpowszechnianie informacji w §rodowisku zewngtrznym i wewnetrznym
organizacji,

— organizowanie kontaktéw i utrzymywanie wigzi z uczestnikami $rodowiska
organizacji,

— ksztaltowanie i upowszechnianie obrazu (image) organizacji oraz informacji
charakteryzujacych dziatalno$¢ firmy i umacniajacych jej wizerunek,

— harmonizowanie dzialalnosci gospodarczej ze spoteczng odpowiedzialnoscia
przedsi¢biorstwa,

— wspomaganie sprzedazy wytwarzanych i sprzedawanych produktéw (ustug)
przez pozytywne oddzialywanie wizerunku przedsi¢biorstwa,

— umacnianie i stabilizowanie pozycji organizacji i chronienie przed mozliwymi
zagrozeniami,

— podtrzymywanie celéw i stylu dziatania organizacji oraz jej roli na rynku

i w $rodowisku.

Wickszo$¢ przedsigbiorstw wykorzystuje tylko niewielka czgé¢ narzedzi
oferowanych przez public relations. Mozna spotka¢ si¢ z zadaniami poprawia-
jacymi wizerunek, takimi jak: wspieranie akgji charytatywnych, nawiazywa-
nie wspdlpracy z instytucjami zaufania publicznego czy poprawe wizerunku
wewnetrznego organizacji. Mozna réwniez odnotowaé préby wychodzenia do
otoczenia poprzez eventy czy uczestnictwo w spotkaniach branzowych.

Przedsi¢biorstwa, ktdre realizujg strategi¢ public relations wiedza, jak waz-
ne jest zdefiniowanie otoczenia, do ktérego bedzie ona skierowana.

K. Wojcik definiuje ,,otoczenie organizacji jako ta cz¢$¢ publicznosci (spo-
teczenistwa), ktéra ma z organizacjq jeden wspélny z nazwy i istotny interes,
cho¢ niekoniecznie zgodny; przy czym w pojeciu interesu mieszczg si¢ zaréwno
interesy natury materialnej, jak — w réwnym stopniu — fundamentalne warto-
$ci, wymagane i oczekiwania grup, zbiorowosci i sktadajacych si¢ na nie jedno-

stek [Wojcik 2011].
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Rysunek 4. Podstawowe grupy stron zainteresowanych

Rzad Firmy
Stowarzyszenia $wiadczace
handlowe i ustugi Dystrybutorzy

profesjonalne

Agencje
regulacyjne

Zwiazki zawodowe

Pracownicy
Otoczenie

wewngtrzne

Rada nadzorcza i
akcjonariusze

Dostawcy

Grupy odbiorcow Grupy
specjalne

Dziennikarze

Cztonkowie
spotecznosci

Segmenty Grupy
o réznych specjalnego
potrzebach zainteresowania

Zrédto: F. Krawiec, Kreowanie i zarzqdzanie reputacig firmy, Difin, Warszawa 2009, s. 25.

F. Krawiec [2009] podzielit otoczenie przedsigbiorstwa na cztery podsta-
wowe grupy, zainteresowane jego dzialalnoscig. Grupy normatywne ustalajg
ogélne zasady i regulacje funkcjonowania organizacji. Grupy funkcjonal-
ne maja bezposredni wptyw na codzienne dzialania przedsi¢biorstwa, do tej
grupy zaliczy¢ mozna pracownikéw, dostawcéw, dystrybutoréw, detalistéw
oraz dostawcéw ustug pocztowych i telekomunikacyjnych. Trzecig grupa wy-
mieniang przez autora jest grupa specjalna, do ktérej zalicza si¢ dziennikarzy,
zainteresowanych zaréwno polityka wewngtrzna przedsi¢biorstwa, jak i jego
komunikowaniem si¢ na zewnatrz. Ostatnia grupe stanowia odbiorcy, ocze-
kujacy dostosowania pakietu wartoéci i rozwigzan swoich probleméw przez
organizacje.

Koncepcja public relations opartego na dziatalnosci na rzecz lokalnych
spolecznosci realizowana jest najczeséciej poprzez Corporate Social Responsibility
(CSR). Niektérzy badacze traktuja odpowiedzialnos¢ spoteczng jako zmiennag
zalezng, ktéra zmienia si¢ w zaleznosci od oddziatujacych na nig czynnikéw
kulturowych, instytucjonalnych i spolecznych [Parikéw, Rok, Struminska-
Kutra, Wozniczko 2010].

Spoteczna odpowiedzialno$¢ to odpowiedzialnos¢ za, wobec i przed spote-
czefistwem jako caloécia i jego podsystemami, kazdego podmiotu — tak osobo-
wego, jak i instytucjonalnego.

CSR najczesciej realizowane jest przez duze przedsigbiorstwa, ktére chetnie
ponosza naklady na kampanie spoleczne, tworzg fundacje wspierajace lokalne
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spolecznosci czy angazuja si¢ w réznego rodzaje spoteczne (np. ekologiczne).
W przypadku mikro i matych przedsi¢biorstw, polityka spolecznej odpowie-
dzialnosci realizowana jest najczeéciej we wspdlpracy z juz istniejacymi insty-
tucjami i na mniejsza skale. Nie znaczy to jednak, ze dzialania te maja mniejszq
warto$¢ i nie sa zauwazalne. Czgsto jest to sposdb na wyrdznienie si¢ na tle
lokalnej konkurencji i zachgcenie szerszego otocznia do wspélpracy.

Whioski

Znaczenie mikro i matych przedsi¢biorstw, ktére gtéwnie sa przedsi¢biorstwa-
mi rodzinnymi, dla polskiej gospodarki jest znaczace chociazby ze wzgledu na
zapewnianie miejsc pracy w lokalnych $rodowiskach, wykorzystywanie nisz
rynkowych czy aspekt psychologiczny (praca dla siebie). Rosnie réwniez prze-
zywalnos¢ tych firm, ktéra w 2010 roku wyniosta 77%. Niestety zdecydowana
wickszo$¢ przedsigbiorstw wykazuje pasywne podejscie do idei opracowania
strategii dtugookresowego dzialania z zakresu zarzadzania, ze szczegblnym
uwzglednieniem celéw public relations. Takie postgpowanie skutkuje niesy-
stematycznymi dzialaniami, ktdrych nie mozna zmierzy¢ i ocenic¢ ich efektdw,
co w perspektywie moze doprowadzi¢ do zmiany pozycji rynkowej przedsie-
biorstw i zastopowania jego rozwoju.
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Abstract: Virtualization today’s business reality is the next stage in the development
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cognized that the virtual organization would become the future. Adopt a strategy for
the development of family businesses by participating in a virtual organization seems
to be, in these circumstances, reasonable and necessary.
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Wprowadzenie

Firmy rodzinne bywaja niekiedy postrzegane jako margines gospodarki.
Tymczasem prawda jest catkiem inna. Wsze¢dzie na $wiecie stanowia one wick-
sz0$¢, a nie mniejszo$¢. W Unii Europejskiej jest to 60% firm, a w Polsce 78%.
Polskie firmy rodzinne tworza blisko polowe PKB i ponad 50% wszystkich
miejsc pracy. Firmy rodzinne sg wigc nie tylko liczne, ale tez bardzo wazne dla
gospodarki kraju i dla spoleczenstwa. Jest ich ponad 1,5 miliona, a wigc moga
stworzy¢ brakujace dzi§ w Polsce 2 miliony miejsc pracy, ale musza mie¢ wa-
runki do rozwoju. Firmy rodzinne maja wigksza od innych firm zdolnos¢ do
przezywania czasu kryzysu. Wynika to z ogromnego zaangazowania w pracg
firmy i wielkiej determinacji przetrwania. Firmy rodzinnej nie zamyka si¢ je-
dynie dlatego, ze jest ciezko — bo to nasza ojcowizna, bo to praca poprzednich
pokolen, przyszte miejsce pracy dla naszych dzieci i emerytura dla nas samych.
Przed tymi firmami stoja specyficzne wyzwania. Jednym z najwazniejszych jest
sprawa sukcesji. Jak wynika z niemieckich badari, w UE jedynie 30% firm
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rodzinnych ma plan sukcesji. A brak takiego planu to nierzadko odejscie firmy
z rynku. W Polsce ogromna wigkszo$¢ firm rodzinnych (powstaltych na po-
czatku dekady 1990) osiaga dzis wiek sukcesyjny. Zrébmy wszystko, co moz-
na, aby przetrwaly [Blikle 2012].

Zmiany struktur organizacyjnych w przedsi¢biorstwach byly na przestrze-
ni historii odzwierciedleniem mozliwosci technologicznych oraz chlonnosci
rynku. W ciagu ostatniego stulecia zmiany zaczely nastgpowaé stosunkowo
szybko, w odpowiedzi na pojawienie si¢ nowego sektora przemystu zwiazanego
z informacja. Bardzo wazne stalo si¢ wigc opracowanie technologii umozli-
wiajacych dematerializacj¢ wielu débr oraz ekonomiczne przekazywanie ich
na odleglo$¢. Dzigki temu w wyniku naturalnej ewolucji powstaly organiza-
¢je wirtualne, odwzorowujace potrzebe coraz wigkszej globalizacji dziatalnosci
ekonomicznej, oferujac jednoczesnie wiele przewag konkurencyjnych w sto-
sunku do klasycznych form organizacyjnych. Nalezy oczekiwaé, ze — w na-
bierajacym coraz wickszego znaczenia sektorze informacji — stang si¢ one wy-
znacznikiem nowoczesnosci i juz niedtugo ich istnienie bedzie naturalnym
elementem rynku [Wachowicz, www.emarketing.pl/artyk/artyk33.php].

W sektorze MSP wystepuje ogromny gtdéd wiedzy. Do powszechnej $wiado-
mosci przebit si¢ juz fake, ze na wirtualizacji mozna skorzystaé. Przedsigbiorcy
cheg si¢ dowiedzied, w jaki sposdb.

Celem artykutu jest proba odpowiedzi na to pytanie poprzez wskazanie
priorytetowej strategii firm rodzinnych, polegajacej na uczestnictwie w organi-
zacjach wirtualnych.

Tymczasowo$¢ struktury organizacji wirtualnej powigzana jest réwniez
z mozliwosciami udzialu danego przedsicbiorstwa w wielu organizacjach wir-
tualnych jednoczesnie. Stwarza to szanse maltym i §rednim przedsigbiorstwom
rodzinnym, ktére moga si¢ sta¢ dostawcami produktéw lub ustug dla wielu
przedsiewzie¢ réwnoczesnie. Cho¢ z drugiej strony, tymczasowo$¢ organizacji
wirtualnych, umozliwiajaca elastyczna, najlepsza w danym okresie konfiguracje
partneréw, bedac ich zaleta, wydaje si¢ réwnoczesnie ich powaznym zagroze-
niem. Mozliwo$¢ tatwego wlaczania i wylaczania z organizacji poszczegdlnych
jednostek bedzie potggowad abstrakcyjnos¢ takich bytéw, co moze zostaé wyko-
rzystane przez nieuczciwych partneréw gospodarczych [Olszewska 2004 s. 59].

1. Rozwdj wirtualizacji przedsiebiorstw

Teza, ze wirtualizacja rzeczywistosci stanowi kolejny etap rozwoju spoteczen-
stwa postindustrialnego, wspélczesnie wydaje si¢ oczywista. Dostosowanie
si¢ do wymogdw stawianych przez wirtualng rzeczywisto$¢ jest nieuniknio-
nym elementem rozwoju przedsi¢biorstwa, bedacego czgscia spoteczeristwa.
Liczne zalety wirtualnej spotecznosci korporacyjnej i szerokie mozliwosci jej
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aplikacji przekonuja do jej wdrozenia. Utworzenie spotecznosci wirtualnej jest
wieloetapowym procesem. Moze przebiega¢ wertykalnie lub horyzontalnie.
Spoteczno$¢ moze by¢ otwarta i umozliwiad rejestracj¢ osobom niezatrudnio-
nym lub by¢ grupa ekskluzywna. W zaleznosci od zastosowanego modelu,
konsekwencje wdrozenia spolecznosci moga by¢ inne. Jednak w dobie infor-
matyzadji i transnacjonalizacji, nie mozna ogranicza¢ spotecznosci korporacyj-
nej do ram regionalnych.

Trzy najwicksze korzysci, ktére napedzajgq rozwéj wirtualizacji, to przede
wszystkim:
— redukcja kosztéw dziatania,

— potrzeba zapewnienia odpowiedniego $rodowiska do dalszego rozwoju
biznesu

— poprawa uzytecznosci infrastrukeury IT.

Z kolei za najwicksze ograniczenie szefowie matych i §rednich firm uwaza-
ja koszty, jakie trzeba ponie$¢ w zwiazku z zakupem sprzetu i oprogramowania
do wirtualizacji. Kolejng barier¢ stanowi fake, ze wirtualizacja jest postrze-
gana jako diugoterminowy cel biznesowy. Tymczasem zarzady wielu przed-
sigbiorstw koncentruja si¢ gléwnie na celach krétkoterminowych. Waznym
ograniczeniem staje si¢ takze brak wiedzy uzytkownikéw o korzysciach wyni-
kajacych z zastosowania systeméw do wirtualizacji. Juz niemal potowa malych
i $rednich przedsi¢biorstw korzysta z dobrodziejstw wirtualizacji — wynika
z badan przeprowadzonych przez Canalys na potrzeby VMware w marcu 2012
r. Az trzy czwarte malych i srednich firm w ciggu dwéch najblizszych lat za-
mierza obja¢ nig kluczowe systemy I'T. W tym czasie dwa razy wigcej firm niz
obecnie bedzie si¢ cieszylo wirtualizacja ponad 80 proc. swojego Srodowiska
IT. To dobra wiadomos¢ dla integratoréw, dla ktérych juz teraz przychody
z tego Zrodla stanowia istotng cz¢$¢ sprzedazy [www.crn.pl/artykuly/vmwa-
re/2012/05/wirtualizacja-malych-i-srednich-firm#ixzz24MARZSsw].

Wirtualno$¢, jako paradygmat nauk o zarzadzaniu, jest odpowiedzia na
nastepujace trendy [Grudzewski, Hejduk, Sankowska, Wantuchowicz 2007,
ss. 157-158]:

— Produkty i ustugi coraz cz¢éciej bazuja na informacgji i procesach zarzadzania
wiedza, dzigki czemu moga by¢ tworzone, rozpowszechniane oraz
sprzedawane w formie cyfrowej (produkt wirtualny).

— Eralnternetu zrewolucjonizowala sposéb prowadzenia biznesu umozliwiajac
prace na odleglo$¢ przy relatywnie niskich kosztach.

— Sieci i wzajemna zalezno$¢ staly si¢ powszechnymi sposobami organizacji
wspOlpracy, zapewniajacymi efektywne wykorzystanie zasobéw oraz duza
elastycznos¢ i szybko$¢ reakeji na zmiany rynku.
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— Globalizacja rynkéw i zasobéw umozliwia firmom wchodzenie na rynki
$wiatowe, czy pozwala na dostgp do $wiatowej klasy wiedzy eksperckiej,
niezaleznie od lokalizacji ich dzialalnosci.

— Nowe otoczenie biznesowe wymaga stosowania strategii przedsi¢biorstwa,
bazujacej na trzech kluczowych elementach: niskie koszty, wysoka jakos¢
oraz szybka reakcja na potrzeby klientéw.

Przemiany strukturalne firm polegaja na tworzeniu nowych powiazar ko-
ordynacyjnych, wynikajacych z niskich kosztéw wspétdziatania. Wynikiem sg
sieciowe struktury organizacyjne —organizacje wirtualne. Organizacja wirtu-
alna to nowa forma kreowania struktur przedsi¢biorstw, elastycznych i szybko
dostosowujacych si¢ do coraz szybciej zmieniajacego si¢ otoczenia. Podstawy
organizacyjne przeksztalceni tradycyjnych organizacji w pojawiajace si¢ organi-
zacje wirtualne, uwzgledniaja wspélzalezno$¢ wzajemna, zaréwno podmioto-
wego udziatu ludzi, jak i powiazan miedzyorganizacyjnych. W obu tych przy-
padkach widoczna jest nowa zasada funkcjonowania organizacji (wirtualnej).
Zmienia si¢ tez charakter pracy ludzi. Chodzi o to, ze w przypadku dziatania
wspodlnego, kazdy moze osiggaé wigcej. W organizacji wirtualnej miejsce pracy
kreowane jest przez nowe $rodowisko pracy, ktérego fundamentem sa tech-
nologie informacyjno-komunikacyjne, umozliwiajace wspétdziatanie ludzi
z omijaniem barier czasowych, terytorialnych, organizacyjnych itp. Wirtualne
miejsce pracy powstaje w wyniku wzbogacenia dotychczasowych atrybutéw
tradycyjnego miejsca pracy, takich jak: wspdlne miejsce czy te same godziny
pracy dla wszystkich. Wynikiem wzbogacenia staje si¢ mozliwo$¢ stosowania
koncepdji zarzadzania przez cele. Nacisk pada na wynik pracy, przestaje by¢
najwazniejsze, kiedy i gdzie wynik jest uzyskiwany.

2. Cechy charakterystyczne organizacji wirtualnej

Powszechnie uwaza si¢, ze przedsigbiorstwo przyszlosci, wystepujace w formie
organizacji wirtualnej, cechowa¢ bedzie decentralizacja wladzy, sieciowa struk-
tura organizacyjna, rozproszenie geograficzne, elastyczno$¢ i zdolno$¢ rekonfi-
guracji uktadu organizacyjno-biznesowego oraz tymczasowo$¢ istnienia.

2.1. Decentralizacja wtadzy

Organizacja wirtualna nie jest z pewnoscig bytem, ktéry powstaje samoczyn-
nie, bez inspiracji z zewnatrz i dziata bez jakiejkolwiek ingerencji. Inicjatorem
stworzenia organizacji wirtualnej moze by¢ praktycznie kazda jednostka or-
ganizacyjna, osoba lub grupa oséb, niezaleznie od tego, czy funkcjonuja one
w ramach jakiejsf konkretnej organizacji, czy poza nia. Wazne jest natomiast,
aby inicjator organizacji wirtualnej zdawal sobie sprawe z tego, w jakim celu ja
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powoluje i — odpowiednio do funkcji celu — budowat sie¢ wykonawcéw oraz
zarzadzal siecig za pomoca odpowiednich technologii i systeméw informa-
tycznych.

W wirtualnym przedsi¢biorstwie mamy daleko posunicta decentralizacje
wladzy. Co prawda istnieje w nim swoiste centrum ,,dowodzenia”, ale nie pelni
ono typowej roli kierowniczej, lecz stanowi raczej osrodek kompetencji, zorien-
towany na ksztaltowanie i realizacj¢ strategii oraz ogdlne zarzadzanie siecia.
Natomiast konkretne decyzje zapadaja w tych miejscach w organizacji, ktére sg
najblizej klienta. Ogniwa skladowe wirtualnej organizacji sa wzglednie nieza-
leznymi partnerami, a wi¢c nie wystepuja miedzy nimi zaleznosci hierarchicz-
ne. Zdaniem niektérych autoréw w wirtualnym przedsi¢biorstwie hierarchig
zastgpuje tzw. heterarchia Jktora jest takze nowym modelem przywdédztwa,
ktére nie rosci sobie prawa do omnipotencji whasciwej systemom hierarchicz-
nym [Ploszajski 2000, s. 36]. Powyzsze opinie na pewno zastuguja na uwagg,
ale nalezy je widzie¢ bardziej w wymiarze pewnych postulatéw w przysztosci
niz najblizszych rozwigzan praktycznych.

Niewatpliwie hierarchia nie bedzie cecha rozwiazan strukturalnych przy-
sztosci. W tych strukturach nie beda juz funkcjonowaé typowi kierownicy,
wydajacy polecenia celem realizacji norm, procedur i porzadku organizacyj-
nego. W przyszlosci bedg dziataé pracownicy, ktérzy beda przede wszystkim
wspiera¢ i taczy¢ poczynania profesjonalistéw, celem podejmowania wyzwan
przez przedsi¢biorstwo, wywolanych przez turbulentne srodowisko. Stad tez
przestanie obowiazywad klasycznie rozumiana zasada jednosci rozkazodaw-
stwa, jak droga stuzbowa i nie bedzie rygorystycznie przestrzegana.

Przedsigbiorstwo przysztosci bedzie tez systemem hierarchicznym, ktérego
cechy wynika¢ beda z niezbednej nadrzednosci celéw gléwnych nad celami
podrzednymi. Tak rozumiana budowa hierarchiczna przedsigbiorstwa przy-
szfosci wynika przynajmniej z dwéch przyczyn.

Po pierwsze, z braku gwarancji, ze pracownicy zawsze zachowaja si¢ zgod-
nie z oczekiwaniami innych, wzglednie z normami etycznymi — tak nigdy nie
bylo i nigdy oczywiscie nie bedzie.

Po drugie za$, hierarchia jest pochodng tego, ze ludzie ,,z natury lubia orga-
nizowac si¢ hierarchicznie — a $cislej méwiac, osoby znajdujace si¢ na szczycie
hierarchii uwazaja szacunek plynacy ze swego statusu spolecznego za zjawisko
tak przyjemne, ze staje si¢ ono dla nich wigkszym Zrédtem satysfakeji niz pie-
niadze i inne dobra materialne. Tym, kt6rzy znajdujg si¢ na nizszych szczeb-
lach hierarchii, podoba si¢ to znacznie mniej, przewaznie nie maja jednak w tej
sprawie zadnego wyboru [Fukujama 2000, s. 209].

Wydaje si¢ jednak, ze hierarchia w przedsi¢biorstwie przysztosci bedzie
bardzo stabo rozbudowana.
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2.2. Sieciowa struktura organizacyjna

Sie¢ wydaje si¢ najbardziej widoczng cecha struktury wirtualnego przedsigbior-
stwa. Nie sposob zrozumie¢ idei funkcjonowania organizacji sieciowej bez przyj-
rzenia si¢ zasadom, na ktdrych zostata ona zbudowana. Sie¢ opiera si¢ na wierz-
chotkach (wezlach) oraz polaczeniach miedzy nimi. Wierzcholki sg zespotami
tworzonymi dla realizacji doraznych zadan strategicznych. Czas istnienia tych
zespoldw jest bardzo ograniczony. Przybieraja one rézne formy organizacyjne
i rozmiary. Polaczenia migdzy wierzchotkami moga mie¢ charakter administra-
cyjny (polecenia, obowiazujace standardy i procedury), ekonomiczny (transakeje
materialne i/albo finansowe), operacyjny (wspélne dziatanie, wspdlne podejmo-
wanie decyzji, wykorzystywanie tych samych zasob6éw), kulturowy (podzielane
normy i wartoéci, wspélnota szans i zagrozeri), informacyjny (dostgpnos¢ infor-
magji, wymiana i dzielenie si¢ nimi) [Strategor 1995, s. 392].

Sieciowe przedsi¢biorstwa wirtualne sg oparte na pierwszoplanowej roli
stosunkéw miedzy czesciami sktadowymi organizacji (w odréznieniu od kon-
centracji na czgéciach jako takich). W organizadji sieciowej koordynacja oparta
jest nie na zaleznosciach stuzbowych, lecz na wigzi informacyjnej i technicz-
nej, a z jej inicjatywa wychodza poszczegdlne komérki organizacyjne w wyni-
ku bezposrednich uzgodnieri. Struktura takiej organizacji charakteryzuje si¢
tym, ze nie ma w niej wyraznego podziatu na zarzadzajacych i wykonawcéw.
Wladza jest nietrwala i przechodnia, jej Zrédto stanowi wylacznie fachowosé.
Poza tym opiera si¢ ona na istnieniu ustawicznej komunikacji oraz stosunkach
partnerskich migdzy tymczasowym kierownikiem i jego tymczasowym pod-
wladnym. W ramach struktury sieciowej, organizacja odrzuca hierarchiczne
formy regulacji dziatalnosci. Specjalizacja ma wyraznie zawodowy, a nie funk-
¢jonalny wymiar, a ponadto odnosi si¢ do szerokiego kontekstu pracy i zdolno-
$ci wykorzystania wiedzy i umiejetnosci w ré6znych warunkach.

Istnieja trzy zasadnicze rodzaje uczestnikéw sieci: integratorzy systeméw,
ktérzy przede wszystkim konstruujg sieci i zarzadzaja nimi, specjalisci (pod-
wykonawcy), ktérzy maja unikalne kompetencje wykorzystywane w réznych
sieciach, niezalezni profesjonalisci, kt6rzy dzialajq samodzielnie lub wchodza
w sklad rozmaitych zespotéw [Peters T 1993, s. 156].

Organizacja wirtualna posiada w znacznej mierze ograniczone formalne
reguly i procedury, co w duzym stopniu umozliwia szybkie podejmowanie de-
cyzji i wprowadzanie wielorakich zmian.

2.3. Rozproszenie geograficzne

Organizacja wirtualna dziala wszedzie tam, gdzie jej kreatorzy spodziewajg
si¢ korzysci z tytutu podjecia okreslonej dziatalnosci. Dlatego niezaleznos¢
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dzialan od jej lokalizacji jest postrzegana jako wazna cecha organizacji wir-
tualnej. Moze ona skltada¢ si¢ z jednostek, ktére sg rozproszone geograficznie.
Przedsi¢biorstwa, ktére oddalone sa od siebie w sensie geograficznym, moga
wspotpracowaé ze soba, wykorzystujac technologie informatyczne. Mozliwa
jest zatem praca, niezaleznie od lokalizacji uczestnikéw wchodzacych w sktad
organizacji wirtualnej. ,Organizacja przysztosci bedzie miala granice tylko
w takim sensie i w takim stopniu, jaki jest jej niezbedny do zachowania toz-
samosci. We wszystkich pozostatych znaczeniach bedzie ona albo pozbawiona
granic, albo beda one zmienne, lub jej granica bedzie suma granic elementéw
sieci [Ploszajski 2000, s. 37].

2.4. Elastyczno$¢ i zdolnosc rekonfiguracji

Wyréznikiem organizacji wirtualnych jest ich elastycznos$¢, rozumiana jako
zdolnoé¢ do adaptowania si¢ do zmian zachodzacych w zmiennym, ztozonym
i niepewnym $rodowisku zewnetrznym i wewngtrznym. ,Organizacje sa zy-
wymi organizmami i jako takie maja zdolnosci do samoorganizowania si¢ —
utrzymania si¢ przy zyciu, podnoszenia zfozonosci i utrwalania fadu w stopniu,
jaki jest niezbedny. Sa one w stanie reagowa¢ inteligentnie na bodzce, wska-
zujace na potrzebe zmian oraz organizowaé si¢ (a nastgpnie reorganizowad)
w struktury adaptujace si¢ bez zewngtrznie narzuconego planu. W wielu przy-
padkach organizacja wirtualna jest tworzona specjalnie w odpowiedzi na okre-
$lone potrzeby okreslonego klienta i dla realnego konkretnego zadania. Jest
to zatem organizacja relatywnie bardziej elastyczna anizeli organizacja trady-
cyjna. Zadania majg charakter okazjonalny i zmienny, co implikuje sytuacyj-
ny i chwilowy dobér partneréw. Tak wiec wirtualna organizacja stale zmienia
swoja postaé, konfigurujac wlasny uklad organizacyjny, poprzez wchodzenie
w alianse z innymi organizacjami. Jest to organizacja niezmiernie elastyczna,
ktéra w zaleznosci od sytuacji zmienia forme funkcjonowania i zainteresowa-
nia.

Praktyka zarzadzania w rodzacym si¢ globalnym i sieciowym otoczeniu
wykazuje bowiem coraz czgéciej, ze prawdziwie spajajaca sile ma filozofia, kt6-
ra nie zaleca zadnych tradycyjnych metod ,trzymania elementéw organizacji

razem” [Ploszajski 2000, ss. 35-36].

2.5. Tymczasowos¢

Wirtualna organizacja stanowi chwilowa konfiguracj¢ jednostek organiza-
cyjnych, wspétpracujacych ze sobg dla osiagnigcia okazjonalnych, wspélnych
celéw. Jest to zatem twér tymczasowy, powolywany na okres realizacji zada-
nia. Inaczej moéwiac, nowe zadanie inicjuje powstanie organizacji Wirtualnej,
w sklad ktérej wchodzg jednostki organizacyjne, charakteryzujace si¢ wymaga-
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nymi kompetencjami. Wykonanie zadania przez tego typu organizacje¢ oznacza
czgsto jej sukees, ale tez i dekompozycje, a jej uczestnicy moga réwnoczesnie
bra¢ udziat w innych sieciach lub aktywizowaé powstawanie nowych. Oznacza
to zatem, iz jednostki wspdtpracujace w ramach organizacji wirtualnej, podle-
gaja rekonfiguracji w zaleznosci od przyjetych celéw, a ich zwiazek z tego typu
organizacja jest chwilowy.

Korzysci zwigzane z takim chwilowym doborem partneréw sa oczywiste
i dotycza przede wszystkim obnizki kosztéw, podziatu ryzyka oraz mozliwosci
realizacji zadan, ktérych przedsi¢biorstwo samodzielnie by nie spelnito. Z dru-
giej jednak strony, moga wystapi¢ pewne niedogodnosci, np. wynikajace z po-
trzeby zaufania nowemu partnerowi. Zasoby i ludzie spotykaja si¢ w organiza-
¢jach wirtualnych, aby uruchamia¢ nowe przedsigwziccia, reagowaé na nowe
ograniczenia i przeksztalcaé procesy organizacyjne. Przywddcy tworzg si¢ na
potrzeby chwili. Struktura takich organizacji jest ptaska. Eksperymentowanie
stanowi tu regule. Rozwiazania probleméw tworzone lokalnie pozostaja na
tym poziomie, a nie s awansowane do roli nadrzednych wzorcéw [Ploszajski
2000, ss. 40].

Uczestnicy organizacji wirtualnej sa tak dlugo w relacji z caloscia organi-
zacji, jak dtugo jest to dla nich, a takze dla calosci, uzyteczne. Oznacza to, ze
funkcjonowanie w ramach organizacji trwa do tego momentu, do kiedy sa oni
przekonani, ze jest to bardziej oplacalne niz wtedy, gdyby kazdy z podmiotéw
funkcjonowal oddzielnie. Czas trwania zwiazku ustalany jest przez kazdego
z uczestnikéw tworzacych organizacje. Decyzje o jej likwidacji lub rekonstruk-
¢ji moze podja¢ kazdy z uczestnikéw, ktéry pierwszy uzna, ze istnienie tego
zwiazku jest dla niego niekorzystne i pierwszy z niego wystepuje.

3. Uczestnictwo firmy rodzinnej w organizacji wirtualnej jako priorytetowa
strategia rozwoju
Udzial poszczegblnych grup przedsigbiorstw (mikro, male, $rednie, duze)
w strukturze firm zmienia si¢ w przeciagu ostatnich lat bardzo nieznacznie.
Jedli spojrzymy na $rednia europejska, okaze si¢, ze mamy zdecydowanie
niedoreprezentowany sektor malych firm, a wigc takich, ktére przekroczyly
prég 9 zatrudnionych (w Polsce, w strukturze firm, male podmioty stanowia
niespelna 3%, gdy $rednia unijna dla tej grupy wynosi 6,6%). Brakuje badan
w tym obszarze, ale §miato mozna postawi¢ hipoteze, ze jednym z negatyw-
nych czynnikéw takiego stanu rzeczy jest brak okreslonych kompetencji wéréd
wlhacicieli najmniejszych firm z obszaru zarzadzania, w szczegdlnosci zarza-
dzania strategicznego [www.parp.gov.pl/files/74/81/545/14326.pdf].
Mikroprzedsigbiorstwa, a takze zdecydowana wickszos¢ MSP, to firmy ni-
szowe. Cze$¢ z nich odnosi sukcesy w waskiej dziedzinie, w ktdrej si¢ wyspecja-
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lizowala. Inne walcza o utrzymanie si¢ na rynku. Strategia jednych i drugich
sprowadza si¢ do szybkiej i czesto intuicyjnej oceny szans pojawiajacych sie
na lokalnym rynku. Nie potrzebujg one strategii w sensie perspektywicznie
planowanego rozwoju. Strategia jest tym firmom narzucana przez okoliczno-
$ci zewnetrzne. W zarzadzaniu strategicznym licza si¢ w tych firmach przede
wszystkim umiej¢tno$¢ rozpoznania i zinterpretowania szans i zagrozen oraz
umiejetno$¢ wykorzystania przez whadcicieli potencjatu intelektualnego ich
wspotpracownikéw. Te dwie umiejetnosei sg kluczowe i w dtuzszej perspekey-
wie beda decydowa¢ o konkurencyjnosci na rynku. Z pierwsza umiejetnoscia
wlhasciciele radzg sobie dobrze, czego dowodem s ich obecne sukcesy. Z druga
jest bardzo Zle, a to ona zadecyduje o konkurencyjnosci ich firm w duzszej
(strategicznej) perspektywie.

Whasciciele firm zdaja si¢ nie potrzebowac¢ bardziej Scistych relacji z otocze-
niem zewng¢trznym, by dobrze prosperowaé. Wskazuje na to fake, ze w latach
2007-2009 niemal potowa mikrofirm nie nawiazata zadnej wspétpracy z inny-
mi instytucjami lub jednostkami gospodarczymi. Ponad 90% mikro i matych
firm nie nalezy tez do zadnej organizacji biznesowej [Raport PKO BP 2011].
Te fakty inspirujg do wskazania strategii rozwoju firm rodzinnych poprzez ich
uczestnictwo w organizacjach wirtualnych. A ponadto firmy rodzinne, bez
wzgledu na ich wielko$¢, to przeciez wigksza elastyczno$é w stosunku do po-
trzeb swoich klientéw. Eksperci podkreslaja, ze firmy rodzinne bardzo czgsto
dzialajg w niszach rynkowych, realizuja specjalne, niestandardowe zaméwie-
nia. Z powodu swojej elastycznosci i wigkszej adaptacyjnosci, firmy rodzinne
sa bardziej odporne, szybko dostosowaly si¢ bowiem do nowych warunkéw
w czasie ,kryzysu”, redukujac koszty do bezwzglednego minimum i rezygnujac
ze wszystkich niepotrzebnych wydatkéw.

Istotnym dla rozwoju firm rodzinnych jest to, ze organizacja wirtualna
moze by¢ tworzona na bazie réznych rozwigzan organizacyjno-prawnych,
a mianowicie:

— partnerstwo w kreowaniu wspélnych przedsiewzieé,

— joint venture,

— alianse strategiczne,

— konsorcja,

— tworzenie relagji zleceniobiorca — zleceniodaweca,

— laczenie jednostek w nows korporacje,

— tworzenie sieci przedsi¢biorstw dla realizacji wspdlnego celu,
— $wiadczenie ustug dystrybugji,

— porozumienia i umowy o wspdlnej kooperacij,
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— prawa autorskiego lub zakupu licencji kontraktéw,

— zlecenia na zewnatrz (outsourcing),

— stworzenie centrum handlowego,

— tworzenie organizacji wirtualnej jako przestrzeni wystawienniczej,

— instalacja wirtualnych stoisk sprzedazy,

— $wiadczenie ustug bankowych,

— budowanie wirtualnych modeli biznesowych,

— organizowanie wirtualnych centréw obstugi klienta,

— tworzenie wirtualnych katalogéw.

Wybdr najwlasciwszego rozwigzania dla danej firmy, uzalezniony jest
oczywiscie od celu, dla jakiego zostala ona powolana oraz przewidywanego
czasu jej dzialania.

W literaturze wskazuje si¢ na nast¢pujace zalety organizacji wirtualnych,
w poréwnaniu z klasycznymi organizacjami, a mianowicie:

— wicgksza szybkos¢ dzialania,

— wicksza elastycznos¢,

— lepsze wykorzystanie posiadanej wiedzy i zdolnosci,

— mozliwos¢ wykorzystywania rzadkiej, wysoce specjalistycznej wiedzy,

— mozliwo$¢ wykorzystywania réznic w legislacji paristw w  zakresie
opodatkowania, prawa pracy, poziomu biurokracji,

— wykorzystywanie zdolnosci pokonywania barier odleglosci, w tym
wykorzystywania telepracownikéw i wspétpracy z partnerami odleglymi
geograficznie.

W organizacji wirtualnej miejsce pracy kreowane jest przez nowe $rodowi-
sko pracy, ktérego fundamentem s3 technologie informacyjno-komunikacyjne,
umozliwiajace wspétdziatanie ludzi z omijaniem barier czasowych, terytorial-
nych, organizacyjnych itp. Podstawowg zaletg wirtualnego miejsca pracy jest
wyeksponowanie osigganych wynikéw pracy przez pracownika.

Firmy mikro dzialaja przede wszystkim na rynku lokalnym (73%). Firmy
male i $§rednie znacznie cz¢éciej obecne sa na rynkach wojewddzkich, ogél-
nopolskim i migdzynarodowym (na tym ostatnim zwlaszcza firmy $rednie).
Bariery ekspansji firm mikro tkwig zaréwno w ich ograniczonym rozmiarze,
jak i pewnej ostroznosci w dziataniu. Wyraza si¢ ona w cz¢stym przekonaniu,
ze inwestowal nalezy w oparciu o whasny kapitat (65%), a najlepsza metoda
rozwoju to metoda malych 43 krokéw. W konsekwencji co druga firma mikro
ma poczucie przytloczenia problemami, funkcjonowania w ciaglej niepewno-
éci jutra i deklaruje, ze nie mysli o rozwoju, ale jedynie o przetrwaniu na rynku

[PARP 2009, s. 42].
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The development of a family firm on the example of a selected compa-
ny from Podlaskie voivodeship

Abstract: In the article the issue of the stages of development of a family firm was
analysed. It was pointed out that the problem can be considered e.g. basing on the
model founded on Z. PierScionek’s proposal (a modification of A. Chandler’s con-
cept), which is quite a novelty in the literature on the development of family firms.
Taking this model into the account, the development of a particular family firm from
Podlaskie voivodeship was analysed.
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Wprowadzenie

Przedsigbiorstwa rodzinne odgrywaja kluczowa role w gospodarce §wiatowe;.
Jednym z miernikéw ich znaczenia jest odsetek zarejestrowanych firm be-
dacych pod kontrolg rodzin. Waha si¢ on od 50% w Unii Europejskiej do
85-90% w Ameryce Laciniskiej i ponad 95% w Stanach Zjednoczonych.
Dodatkowo firmy rodzinne generuja 35-65% PKB w panstwach unijnych,
40-45% w USA, 50-70% w Ameryce Lacinskiej, zas 65-82% PKB w Azji.
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Liczne §wiatowe korporacje powstaly na bazie firm rodzinnych. Na przykfad
wsréd 250 najwigkszych firm na gieldzie w Paryzu, 57% firm ma proweniencjg
rodzinna, a na gieldzie we Frankfurcie udzial takich firm wynosi 51%.

Firmy rodzinne, podobnie zreszta jak podmioty nierodzinne, dotyka jed-
nak problem przetrwania na rynku. Jak pokazuja wyniki badan, przezywal-
no$¢ nowo powstajacych firm (niezaleznie od ich charakteru) jest stosunkowo
niewielka. 70—80% prywatnych przedsi¢biorstw upada w ciagu pierwszych
4-5 lat dziatalnosci, za$ tylko 10% przezywa dtuzej niz 10 lat. Statystyka do-
tyczaca firm rodzinnych pokazuje z kolei, iz w rece drugiego pokolenia prze-
chodzi okolo 30% firm, pod rzady trzeciej generacji — 15% firm, za$ w re¢ce
kolejnych pokoleni dostaje si¢ jedynie 3% firm [Kotadkiewicz 2011, s. 20].

Wiele przedsi¢biorstw rodzinnych na §wiecie ma ponad tysiacletnie trady-
gje, jednak nie wszystkim podmiotom rodzinnym pisany jest taki sukees.

W tym kontekscie zasadna okazuje si¢ wigc obserwacja tendencji rozwo-
jowych biznesu rodzinnego oraz podejmowanie préb analizy rynkowych za-
chowari tej grupy firm. Wazna wydaje si¢ odpowiedz na pytanie, jakie etapy
rozwoju przechodza firmy rodzinne i czym uwarunkowany moze by¢ sukces
poszczeg6lnych podmiotéw.

Celem niniejszego artykulu jest analiza etapéw rozwoju firmy rodzinnej,
zarébwno od strony teoretycznej, jak i empirycznej. W pracy przedstawiono
rézne podejscia do wyodrebniania etapéw rozwoju biznesu rodzinnego, w tym
zaproponowano wlasne ujecie, oparte na modelu Z. Pier$cionka (bgdacy mo-
dyfikacja koncepdji etapdéw rozwoju przedsi¢biorstwa A. Chandlera).

W czgdci empirycznej dokonano opisu procesu rozwoju wybranej firmy
rodzinnej z wojewddztwa podlaskiego, istniejacej na rynku od ponad 30 lat.
Relatywnie dtugi okres funkcjonowania wskazuje na to, iz whasciciel przedsie-
biorstwa musiat wybra¢ okreslong droge rozwoju, za$ osiagane sukcesy $wiad-
cza 0 wyborze prawidlowym. Autorki zdaja sobie sprawe, iz ograniczajac si¢
do przedstawienia jednego przykladu, tworza szkic niz pelny obraz etapéw
rozwoju firm rodzinnych, jednak wydaje si¢, iz moze to by¢ punkt wyjscia do
p6iniejszych, dalszych poglebionych rozwazan.

W opracowaniu wykorzystano dostepna literature przedmiotu oraz infor-
macje uzyskane od wlascicieli analizowanej firmy.

1. Wybrane ujecia etapéw rozwoju firmy rodzinnej

Etapy rozwoju biznesu rodzinnego analizuje si¢ w literaturze z réznych punk-
téw widzenia. Przykladowo, w ujeciu pierwszym bierze si¢ pod uwagge prze-
obrazenia we wlasnosci przedsigbiorstwa. Zgodnie z ta koncepcja firma prze-
chodzi od podmiotu, bedacego whasnoscia jednej osoby, poprzez spétke biskiej
rodziny, kiedy do biznesu dotaczajq dzieci, a nastgpnie do konsorcjum rodzin-
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nego, gdy nastgpuje dalszy podziat i rozproszenie wlasnosci poprzez przeka-
zanie udzialéw trzeciemu pokoleniu. Oczywiscie nalezy traktowal to ujecie
etapoéw rozwoju jako pewien zarys, w konkretnych przypadkach wystepowaé
moze sytuacja, w ktérej kilka pokoleni firma jest wlasnoscia pojedynczego whas-
ciciela — nastepcy. Jednak nie zmienia to faktu, iz w danym punkcie w czasie
przedsi¢biorstwo rodzinne znajduje si¢ w jednym z opisanych stadiéw, jezeli
chodzi o specyfike jego whasnosci [Sutkowski, Marjanski 2009, ss. 21-22].

W kazdym z etapéw whasciciel / whasciciele firmy rodzinnej maja odmien-
ne priorytety. I tak w etapie pierwszym nacisk kladziony jest na zgromadze-
nie kapitatu finansowego i ludzkiego, dla stworzenia podstaw i kontynuacji
przedsiewziecia. W etapie drugim — wazne okazuje si¢ szukanie réwnowagi
wewngatrz szerszej rodziny i rozwijanie kapitaléw przejetych od wlhasciciela.
W etapie trzecim priorytetem staje si¢ wlaczenie idei pierwszego wiasciciela
w tworzone zasady funkcjonowania firmy [Budziak 2012, s. 84].

Inne spojrzenie na etapy rozwoju firmy rodzinnej to ujecie od strony kryzy-
s6w, ktdre firma ta napotyka w swoim rozwoju. Jest to zaadaptowanie og6lnego
modelu cyklu zycia organizacji na potrzeby biznesu rodzinnego. W podejsciu
tym wyrdzni¢ mozna pi¢¢ faz, ktére generujg okreslone kryzysy w przedsie-
biorstwie rodzinnym. Sg to [Sutkowski, Marjanski 2009, s. 26]:

1. Faza przedsi¢biorczosci, prowadzaca do kryzysu selekeji familistycznej.

Rozwigzaniem powstalych probleméw staje si¢ ustanowienie obiektywnych

zasad selekgji pracownikéw.

2. Faza  kolektywnosci,  skutkujaca  kryzysem  kontroli  rodzinnej
i w konsekwencji dopuszczeniem do wladzy menedzeréw spoza rodziny.

3. Faza delegacji, prowadzaca do kryzysu zarzadu rodzinnego, ktéry wymusza
profesjonalizacj¢ zarzadzania firma rodzinna.

4. Faza profesjonalizacji rodzinnej, ktéra doprowadza do kryzysu wiasnosci
rodzinnej i w konsekwencji dopuszczenia mniejszosciowych udzialéw spoza
rodziny.

5. Faza utraty charakteru rodzinnego, skutkujaca kryzysem rozwoju firmy
rodzinnej i dopuszczeniem wigkszosciowych udziatéw spoza firmy.
Kryzysowe dla firmy rodzinnej etapy, w procesie jej rozwoju, stara si¢ na-

$wietli¢ takze J.T. Lloret. Zdarzeniami destabilizujacymi rozwdj przedsigbior-

stwa s3 w tym ujgciu: wystapienie okolicznosci niesprzyjajacych, internacjona-
lizacja, zmiana relacji oraz dysfunkcja struktury organizacyjnej. Cykl rozwoju

przedsi¢biorstwa rodzinnego, akcentujacy te problemy, przedstawia rys. 1.
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Rys. 1 Cykl rozwoju przedsi¢biorstwa rodzinnego wedtug J.T. Lloret
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Zmiana struktury \
Formowanie systemN. /
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l Amny zbieg okolicznosci niesprzyjajgcych

/‘/ Wiek 0s6b i pokolenia

30lat 50 70 I pokolenle
30 50 70 Il pokolenle
30 50 70 _J Il pokolenle

Zrédlo: Wiecek-Janka 2008, s. 303.

Zdaniem autorek, do analizy etapéw rozwoju firm rodzinnych, wykorzy-
sta¢ mozna takze model zaproponowany przez Z. Pierécionka, a stworzony na
podstawie modelu A. Chandlera. A. Chandler, analizujac kierunki i zakres
rozwoju przedsigbiorstw, uznal, iz wystgpuja okreslone prawidlowosci, ktére
pozwalaja na wyodrebnienie pewnych etapéw w tym procesie, ktére to etapy
koresponduja z okreslonymi strategiami rozwoju. I tak etap pierwszy bazuje na
koncentracji na jednym biznesie oraz rynku krajowym, etap drugi — na inte-
gracji pionowej i/lub ekspansji zagranicznej, za$ etap trzeci — na dywersyfikacji
pokrewnej [Pier$cionek 2011, s. 297].

Model ten byt podstawa dla propozycji Z. Pierscionka, ktéry w procesie
rozwoju przedsigbiorstwa wyréznit z kolei cztery etapy. Dodajac do charakte-
rystyki poszczegélnych etapéw, zaproponowanej przez Z. Pierscionka, pewne
wyznaczniki dotyczace funkcjonowania family business, stworzy¢ mozna mo-
del rozwoju firm rodzinnych, oparty na specyfice podejmowanych w poszcze-
gblnych okresach dziatan.

I tak etap pierwszy charakteryzuje si¢ waska specjalizacja oraz skoncentro-
waniem na rynku lokalnym lub regionalnym. Skala dzialania jest zazwyczaj
niewielka. W tym okresie firma podejmuje réznorodne dziatania, aby zaistnie¢
na rynku, a nast¢pnie zdoby¢ jak najwigkszy w nim udziat. Ewentualny sukces
to wynik wielu préb, eksperymentéw. Ceny, jako$¢, produke sg doktadnie do-
stosowane do potrzeb rynku. Na tym etapie zalozyciele, jako pierwsza genera-
cja zarzadzajacych firma, sa przedsigbiorcami z indywidualnymi pomystami na
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biznes, ktore to pomysty staraja si¢ wcieli¢ w zycie. Rozwdéj firmy, jej ekspan-
sja, przyjmowane strategie sa czesciej wyrazem intuicji, przemysleni whasciciela
niz odpowiedzi na dziatania konkurentéw lub zmiany zachodzace w sektorze
[Cruz, Nirdqvist 2012, s. 36]. Jak stwierdza A. Grzes, whasciciele wykazujq
przy tym duza determinacje w wyborze efektywnych projektéw inwestycyj-
nych, gdyz sa zainteresowani utrzymaniem, a nastgpnie przekazaniem swojej
firmy nastgpcom [Grze$ 2011, s. 153].

Na tym etapie powstaje tez okreslony wizerunek firmy.

Na etapie drugim firma dostrzega, iz wyczerpala mozliwosci penetracji
rynku i przystgpuje do dalszego rozwoju, ktéry oparty jest na ekspansji geo-
graficznej. Poczatkowo sg to inne rynki lokalne, a dalej rynek regionalny oraz
ponadregionalny. Rozwdj geograficzny pozwala firmie sta¢ si¢ firma krajowa.
W pewnym momencie firma moze jednak stwierdzi¢, iz wyczerpala juz moz-
liwo$¢ rozwoju w zakresie koncentracji na jednym produkcie lub na rynku
krajowym. Przechodzi wéwczas do integracji pionowej lub ekspansji zagranicz-
nej [Pierscionek 2003, ss. 290-293]. Integracja pionowa polega na potaczeniu
technologicznie odrebnych faz produkeji, dystrybucji, sprzedazy lub innych
proceséw gospodarczych w obrebie jednej firmy [Porter 1994, s. 293]. Firma
staje si¢ organizmem bardziej ztozonym, ale jednoczesnie zastosowanie tej stra-
tegii pozwala na obnizenie kosztéw i wzrost jakosci produktéw. Z kolei eks-
pansja na rynki zagraniczne daje nowe mozliwosci, usuwajac krajowe bariery
popytowe [Pierscionek 2003, ss. 290-293].

Etap ten pokrywa si¢ czgsto z dojsciem do wiadzy drugiej generacji whas-
cicieli. Menedzerowie tej generacji dostrzegaja wazno$¢ sygnatéw plynacych
z rynku, widza szanse rozwojowe w dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu.
Wigksza $wiadomos¢ co do koniecznosci uwzgledniania w dziatalnosci warun-
kéw zawietrznych zwigzana moze by¢ takze z bardziej formalnym przygotowa-
niem (zdobytym w ramach edukacji) do prowadzenia biznesu [Cruz, Nirdqvist
2012, s. 37].

Etap trzeci ,oznacza zaréwno zaawansowany etap umi¢dzynarodowienia
[...], jak i zréznicowanie dziatalnosci (dywersyfikacje) oraz [...] outsourcing”
[Pierscionek 2011, s. 300]. W literaturze mozna znalez¢ poglad, ze zaawan-
sowany poziom umig¢dzynarodowienia jest zwigzany juz z funkcjonowaniem
w ramach firm rodzinnych whascicieli spoza rodziny. Przedsi¢biorstwu ,.czy-
sto rodzinnemu” moze bowiem brakowaé zasobéw na ekspansj¢ zagraniczna.
Zewngtrzni whasciciele wnosza brakujace $rodki i pomagajq w internacjonali-
zacji poprzez niezbedne kontakty [Holt 2012, ss. 1145-1146].

Etap czwarty to dalszy rozwdj umigdzynarodowienia [Pierscionek 2003,

ss. 293-294].
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Model ten jest jedynie propozycja autorek, proba potaczenia ogdlnych ten-
dencji w rozwoju przedsigbiorstwa ze specyfika firm rodzinnych. Oczywiscie
nie kazda firma rodzinna przeksztalci si¢ w podmiot migdzynarodowy, jednak
przyklad wielu bizneséw rodzinnych potwierdzi¢ moze adekwatno$é zapropo-
nowanego modelu do specyfiki family business.

2. Rozwadj firmy rodzinnej

Opisywane przedsi¢biorstwo to mala firma rodzinna. Funkcjonuje w branzy
ciastkarskiej i cukierniczej od 1981 roku. Swoja siedzib¢ ma w matym miescie
w wojewddztwie podlaskim. Poczatkowo firme prowadzit sam whasciciel, ktory
do tego biznesu trafif wlasciwie przypadkiem. W pracach pomagata mu zona,
ktéra obecnie funkcjonuje w firmie jako osoba wspdtpracujaca. Od kilku lat do
grona wspdtpracownikéw dotaczyta cérka, kedra zdecydowanie wsparta whasci-
ciela w zarzadzaniu przedsicbiorstwem.

Sami wlasciciele dzielg rozwdj firmy na kilka etapéw.

Okres pierwszy to lata od zalozenia firmy do poczatku lat dziewig¢dziesia-
tych XX wieku. Na poczatku lat osiemdziesigtych XX wieku zostaje wybudo-
wany zaklad produkcyjny. W tym okresie, wobec bardzo sprzyjajacej sytuacji
na rynku — wlasciwie nieograniczonego popytu na wyroby firmy — podsta-
wowym problemem bylo zdobycie surowca. Whasciciel od poczatku istnienia
firmy postawit na doskonaty produkt, z czym wiazala si¢ koniecznos¢ zdobycia
odpowiedniego surowca. To podejscie kontynuowane jest do chwili obecne;.
Wyroby wykonywane sa od poczatku do korica samodzielnie. Przedsi¢biorstwo
samo wytwarza np. niezbedne nadzienia, kremy itp., aby mie¢ petng kontrole
takze nad pétproduktami. Zdaniem wihasciciela — klient musi wiedzie¢, za co
placi. W tym okresie firma posiadata jedynie swéj sklep przyzakladowy, usytu-
owany jednak w doskonatym punkcie — w samym centrum miasta. Do chwili
obecnej jest to najbardziej dochodowy punkt, sposréd wszystkich posiadanych
przez firme, z utargiem przewyzszajacym przychody ze wszystkich pozostatych
punktéw facznie. Wydaje sig, iz mozna przyjag, iz byt to pierwszy etap rozwo-
ju (zgodnie z modelem zaproponowanym przez autorki), skupiony na waskiej
specjalizagji i rynku lokalnym.

Drugi etap — zdaniem wiascicieli — przypada na lata dziewi¢¢dziesiate XX
wieku. Rozpoczynaja go duze inwestycje, zwiazane z zakupem nowoczesniej-
szego sprze¢tu oraz remontem siedziby. Zwickszone moce przerobowe, rosna-
ce zapotrzebowanie ze strony klientéw, ale takze coraz silniejsza konkurencja,
wymusily wyjécie poza rynek miejscowosci, w ktérej firma ma swoja siedzibe.
Przedsigbiorstwo wkroczylo na rynek lokalny.

W tym okresie powstata pierwsza cukiernia w pobliskim miescie woje-
wodzkim. Lokalizacja byla tak naprawde przypadkowa, a wigzala si¢ z mozli-
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woscig zakupu odpowiedniego lokalu. Wasciciel postawit na zakup lokalu na
wlasno$¢, aby nie wynajmowa¢ pomieszczen. Jego zdaniem to bardziej optacal-
ne w dtuzszej perspektywie.

Dystrybucja poza rodzinne miasto w tym okresie zwiazana byta z nawia-
zywaniem wspélpracy z ré6znymi podmiotami, zaréwno matymi cukierniami,
jak i sklepami wielkopowierzchniowymi, ktdre to podmioty wlaczaty produk-
ty firmy do swojego asortymentu. Zawsze produkty przedsi¢biorstwa byly jed-
nak odpowiednio oznakowane. Powstawaly tez oddzielne punkty patronackie.

Rozwdj firmy finansowany byt ze Srodkéw whasnych oraz kredytéw banko-
wych. Bardzo dobra wspétpraca z miejscowym Bankiem Spétdzielezym, splata
zaciagnictych zobowiazan w terminie, skutkowaly duza wiarygodnoscia firmy
i brakiem probleméw z uzyskiwaniem kredytéw bankowych. Whasciciel nie
korzystat natomiast ze $rodkéw unijnych. Nie bylo to jednak zwiazane z prob-
lemami proceduralnymi, ale z nieoplacalnoscia takiego rozwiazania z powo-
déw finansowo-rozliczeniowo-podatkowych.

Ostatni etap, zdaniem wlascicieli, rozpoczat si¢ okoto 2007/2008 roku. To
okres dalszej ekspansji firmy na rynku lokalnym. W tym okresie do pracy w fir-
mie dolaczyla cérka. Jak sama przyznaje, biznesem ojca byla zainteresowana
od dzieciristwa. W firmie pracowala juz od poczatku studiéw. Praca w firmie
rodzinnej to jej $wiadomy wybdr, a nie przymus. Jak sama stwierdza — wniosta
do firmy §wieze spojrzenie, ale jednoczesnie odczuta odpowiedzialno$é za to,
co do tej pory zostalo stworzone. Nalezy doda¢, iz cérka ukonczyla studia
z zakresu zarzadzania i nadal podwyzsza swoje wyksztalcenie. Wlhaczenie si¢
drugiego pokolenia w zarzadzanie firmg pozwolito na pewne uporzadkowanie
celéw, dato mozliwos$¢ glebszego rozpoznania rynku, ptynacych z niego infor-
madji, a w konsekwencji — wykorzystania szans i ominiecia zagrozeni pojawia-
jacych si¢ w otoczeniu.

W opisywanym okresie zakonczyta si¢ wspélpraca ze sklepami wielkopo-
wierzchniowymi, przede wszystkim z powodu ich likwidacji. W tym okresie
firma otworzyla jednak kolejne dwie cukiernie w pobliskim miescie wojewddz-
kim. O lokalizacji réwniez zadecydowala kwestia mozliwo$ci nabycia lokalu
na wilasno$¢. Cukiernie wyposazone sa w aneks kawiarniany. Obowiazujace
przepisy sanitarne, dotyczace tego typu dzialalnosci sa bardzo restrykeyjne,
jednak zdaniem whascicieli, stworzenie takiego aneksu jest w chwili obecne;j
niezbedne. Zwigksza to atrakcyjnos¢ punkeu w kazdej porze roku.

Wihasciciele zrezygnowali z zakladania sieci franchisingowej, bowiem ta
wiaze si¢ z duzym zbiurokratyzowaniem stosunkéw pomiedzy wspétpracuja-
cymi firmami. Takiej biurokracji nie wymagaja z kolei punkty patronackie.
Takie punkty funkcjonuja obecnie w pieciu wigkszych miastach regionu.
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Whasciciele rozwazali réwniez inwestycje w punkty w galeriach handlo-
wych, jednak po glebszej analizie odrzucili to rozwiazanie. Jak si¢ okazalo,
podjeli bardzo dobra decyzje, bowiem w wickszosci miast w Polsce cukiernie,
ktére si¢ na to zdecydowaly, ponosity wysokie straty.

Firma ma bardzo bogaty asortyment wyrobéw. Pomysly pochodza zaréw-
no od wihasciciela, jak i cérki. A wiaza si¢ z obserwacja najblizszego otocze-
nia — konkurencji, wynikaja z opinii i podpowiedzi klientéw i pracownikéw
firmy, sa odpowiedzia na modg czy sezonowe zapotrzebowanie na okreslony
wyréb. Czasami pomyst bierze si¢ z programéw telewizyjnych czy z Internetu.
Whasciciele podkreslaja tez duzg rolg krajowych i zagranicznych podrézy, ktére
sa niewyczerpanym zrédlem inspiracji. Wszystkie pomysty przerabiane sg jed-
nak ,na swoje”, w wyniku czego powstajg oryginalne produkty.

W ostatnim okresie whasciciel zdecydowal si¢ na powrét do produkgji lo-
déw, opartych na tradycyjnych recepturach. Jak si¢ okazalo, wyprzedzil w tym
wzgledzie tendencje $wiatowe.

Firma nie posiada sformalizowanej strategii dzialania. Dziatalno$¢ opiera
si¢ w duzej mierze na intuicji i wiedzy whascicieli (jak dotad doskonale si¢
sprawdzala). Firma jest zawsze jeden krok przed konkurencja. W usystematy-
zowaniu dziatalt pomagaja natomiast biznesplany tworzone na potrzeby réz-
nych inwestycji. W przedsi¢biorstwie wszystko jest dokladnie wyliczone, dzie-
ki systemom komputerowym. Wasciciel chwali si¢, ze mial pierwszy w swojej
miejscowosci komputer ze specjalistycznym oprogramowaniem.

Nawet najlepszy produkt moze nie znalez¢ jednak nabywecy, jezeli nie zo-
stanie odpowiednio wypromowany. W tym obszarze wlasciciele majg jeszcze
sporo do zrobienia. Dobra forma promogji jest opakowanie, ktére pozwala na
duza rozpoznawalno$¢ firmy. Zdaniem wlascicieli, znalezienie dobrych do-
stawcow opakowan o wysokiej jakosci jest trudne, bowiem liczba producentéw
zmniejszyla si¢ drastycznie, a koszty zdecydowanie wzrosty. W firmie okoto
7% kosztéw stanowia koszty wlasnie opakowan.

Zaniedbana jest natomiast witryna internetowa oraz inne formy promogji.
Whasciciele sktadaja to na karb braku czasu i zapewniaja, iz wkrétce ten obszar
takze dostanie dopracowany.

WHlasciciele monitoruja otoczenie dalsze, uznajac, iz to wlasnie ono ma
zdecydowany wplyw na dalszy byt firmy. Inwestuja nadal w $rodki trwale,
w ludzi, w poprawe warunkéw pracy. Ludzie byli szkoleni w firmie wlasciwie
od poczatku istnienia przedsigbiorstwa. Dobrzy fachowcy sg czesto ,,podku-
powani ,przez konkurencje, ale jak si¢ okazuje — réwnie czgsto do firmy wra-
caja, dostrzegajac korzysci pracy wlasnie tutaj. Nadmieni¢ nalezy, ze w firmie
prawie 70% zalogi stanowig kobiety (w innych firmach w branzy proporcje sa
raczej wyréwnane). Ma to z pewnoscia wplyw na bardziej migkki styl kiero-
wania w przedsi¢biorstwie.
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WHhasciciele takze ciagle si¢ ksztalca. Chwalg si¢ najwicksza chyba w regio-
nie biblioteka z ksiazkami o ciastkarstwie i to w réznych jezykach.

O ckspansji firmy zadecydowaly zaréwno ambicje wiasciciela, che¢ zdo-
bycia przewagi na lokalnym rynku, jak i wiara w swoje unikatowe zasoby.
Zdaniem wlhascicieli sa to wiedza i know-how zdobywane latami. Na ekspansje
pozwolity posiadane moce produkcyjne, zwigkszane w trakcie proceséw inwe-
stycyjnych.

Podsumowujac, stwierdzi¢ nalezy, iz na przestrzeni ponad 30 lat dzialal-
nosci, firma rozwingla si¢ zaréwno pod wzgledem oferowanego asortymen-
tu, jak i technologicznym. Marka wyrobéw zakladu, zdaniem whascicieli, jest
powszechnie znana nie tylko w wojewddztwie podlaskim, ale nawet w calej
Polsce. Wyroby, opatrzone etykietami firmowymi sa dostgpne w ponad 60
punktach sprzedazy detalicznej oraz sklepach patronackich. Biezaca oferta
obejmuje okoto 100 rodzajéw ciast i ciasteczek oraz 10 rodzajéw tortéw.

Znaczacym wyrdznikiem firmy, sposréd innych w branzy cukierniczej, jest
przede wszystkim wysoka jako$¢ wyrobéw, na ktéra wplywa miedzy innymi:
posiadanie nowoczesnego zaplecza produkcyjno-technologicznego, automaty-
zacja podstawowych proceséw produkeyjnych. Najwazniejszym jednak deter-
minantem wysokiej jakosci jest posiadanie unikalnych receptur, opartych wy-
Yacznie na naturalnych surowcach i skladnikach, takich jak mleko, $mietana,
maslo i twardg, owoce.

Podsumowujac z kolei opis okreséw wyréznionych przez whascicieli, stwier-
dzi¢ mozna, ze jest to drugi etap w modelu zaproponowanym przez autorki.
Nie nastapifa co prawda do tej pory ekspansja zagraniczna, poniewaz whas-
ciciele widza jeszcze mozliwosci rozwoju na rynku krajowym. Jednakze ich
zaangazowanie, a takze posiadane kontakty, daja podstawy sadzi¢, iz ekspansja
zagraniczna nie jest wykluczona.

Podsumowanie

Utrzymanie i rozwdj firmy rodzinnej jest wielkim wyzwaniem dla wlascicie-

li. Szukajac wskazéwek dotyczacych przetrwania i rozwoju w dlugim okresie,

przytoczy¢ mozemy rezultaty badait W.O’. Hary, ktéry analizujac dtugowiecz-

no$¢ wybranych firm rodzinnych, wyréznil nastgpujace czynniki, ktére moga

to warunkowa¢ [Koladkiewicz 2011, ss. 20-21]:

1. zjednoczenie rodziny i jej zaangazowanie w kontynuacje przetrwania
dorobku weze$niejszych pokolen,

2. dostarczanie produktéw zaspokajajacych podstawowe potrzeby ludzkie,

3. zasada ,pierworodnego”, w tym takze duzy dzial kobiet w utrzymaniu
whasnosci rodzinnej,
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pojmowanie biznesu jako obowiazku wobec spoteczeristwa,
rozwiazywanie konflikcéw,
spisywanie planéw,

system nadzoru,

® N A

zdolno§¢ do zmiany bez porzucania podstawowych  wartosci
rodzinnych.

Sa to wigc przede wszystkim czynniki wewnetrzne, zwiazane ze specyfika
prowadzenia firmy rodzinnej i mozna je podzieli¢ na te zwiazane z pomystem
na biznes, te zwigzane ze stosunkami rodzinnymi oraz te zwigzane ze stylem
zarzadzania. Wydaje si¢, iz w analizowanej firmie na te wlasnie czynniki po-
stawiono. I to one bedg rzutowaly na dalszy rozwdj biznesu. Co nie znaczy, ze
niedostrzegany jest wplyw otoczenia, zaréwno blizszego, jak i dalszego.

Oceniajac z kolei adekwatno$¢ zaproponowanego przez autorki modelu do
potrzeb analizy etapéw rozwojowych badanej firmy — nalezy uzna¢, iz bardzo
dobrze odwzorowuje on specyfike poszczegdlnych okreséw i moze by¢ zapro-
ponowany do badan nad innymi firmami rodzinnymi.
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Wprowadzenie

Najstarszg forma prowadzenia biznesu i jednym z najwazniejszych fundamen-
tow rozwoju gospodarczego $wiata sa firmy rodzinne. Wigkszo$¢ obecnie funk-
cjonujacych korporadji to potomkowie malych firm rodzinnych, ktére w pew-
nych sprzyjajacych warunkach weszty na $ciezke szybkiego rozwoju.

Rodzina to tez zespdt, ktérym trzeba kierowad, czesto ten zespét oprécz
cztonkéw spokrewnionych sklada si¢ z 0séb spoza rodziny. W zaleznosci od
tego czy jest to mikro-przedsigbiorstwo, mata, §rednia czy tez duza firma, pro-
porcje pomigdzy cztonkami rodziny a pozostatymi pracownikami sa rézne i od
tych proporcji czgsto zalezy styl kierowania danym zespotem ludzkim.

1. Kierowanie firmg rodzinna

Zarzadzanie przedsi¢biorstwem nalezacym do rodziny jest jednak czesto trud-
niejsze niz kierowanie inng formg biznesu, poniewaz splatajg si¢ tu zaréwno
wigzi pokrewieristwa, jak i cele biznesowe, nie zawsze tak samo pojmowane
przez cztonéw rodziny, zwhaszcza starszych i mlodszych.
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Zarzadzajacy firma rodzinng jest jednoczesnie jej jedynym lub wickszos-
ciowym wlascicielem, w zwigzku z tym w takich organizacjach biznesowych
mamy do czynienia z rzeczywistym, a nie potencjalnym stylem kierowania.
Z rzeczywistym poniewaz jest to juz praktycznie uksztatltowany i faktycznie
stosowany zintegrowany system metod, technik i narzedzi oddzialtywania na
podwiadnych w celu realizacji zalozonych celéw i wykonania okreslonych za-
dani w przestrzeni konkretnych warunkéw.

1.1. Style kierowania

Najbardziej zauwazalnym stylem kierowania w firmach rodzinnych wedlug
typologii Likerta jest styl autokratyczny zyczliwy.

W tym stylu kierowania charakterystyczna jest ojcowska postawa wobec
personelu, whasciciel najczesciej czuje si¢ odpowiedzialny nie tylko za swoja fir-
mg i jej wizerunek, ale réwniez za swoich pracownikéw. Poniewaz jednak jest
jednoczesnie wihascicielem i przelozonym, to istnieje trudny do przekroczenia
dystans na linii: podwladny — przelozony, atmosfera solidarnosci moze by¢
staba, nie dziala system premiowania, a i obawa przed sankcjami jest niewielka
z uwagi na to ojcowskie zachowanie zarzadzajacego.

Zyczliwy autokrata oczekuje petnego podporzadkowania si¢ w zamian za
okreslone przywileje, czasami stosuje nagrody dla najbardziej postusznych,
zyczliwie traktuje pracownikéw, ale rzadko korzysta z ich rad. Nagradza prze-
de wszystkim lojalno$¢ i czesto stosuje skrajne postawy wobec podwladnych
czy wspdtpracownikéw, bedacych jednoczesnie cztonkami rodziny — albo
szczegdlnie ich wyrdznia, albo tez wymaga od nich wigcej niz od pozostatych
pracownikéw.

Pracodawca — wlasciciel stwarza mozliwo$¢ wyrazania wlasnych sadéw
i opinii, ale ostateczne decyzje w sprawach waznych, a czesto tez w tych mniej
waznych, podejmuje sam.

Szczegblnie utrudnione jest zarzadzanie zasobami ludzkimi, gdyz szanse
na stanowiska kierownicze i zarzadcze majq najczgéciej w pierwszej kolejnosci
spokrewnieni podwladni, ktérym bardziej si¢ ufa, stad czesto funkcjonuje nie-
widoczna, ale wyczuwalna bariera: my — czyli ci spoza rodziny oraz oni — czyli
czlonkowie rodziny.

Styl autokratyczny zyczliwy jest jednym z 4 styléw kierowania wymie-
nionych przez Likerta. Rozrézniamy wedlug jego klasyfikacji réwniez styl
autokratyczny, charakteryzujacy si¢ brakiem dbalosci o personel, zupelnym
brakiem zaufania na linii: przelozony — podwladny, co skutkuje brakiem atmo-
sfery solidarnosci, a system motywacyjny oparty jest o sankcje z nielicznymi
nagrodami. Styl konsultacyjny wedlug Likerta to styl z do$¢ silng atmosfera
solidarnosci, u podstaw ktérej lezg decyzje podejmowane na bazie konsultacji,
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wynikiem tego sa bardzo dobre relacje podwladnych z przelozonymi, ktérzy
$rednio dbajg o swoich podwladnych. Czwartym stylem wedtug tej typologii
to styl partycypacyjny z najlepiej uksztattowang atmosfera wspétpracy i soli-
darnosci oraz decyzjami podejmowanymi wspdélnie przy wymianie idei zwane;j
,burza mézgéw” [Kozusznik 1985].

Styl autokratyczny zyczliwy ewoluuje czgsto w matych firmach rodzinnych
w kierunku partycypacyjnego, szczegdlnie tam, gdzie jest mala rotacja pra-
cownikéw, ktérzy juz wiele lat zwigzani sg z dang firma i praktycznie bywajg
traktowani jak cztonkowie rodziny.

Kadra, zwlaszcza w malych familijnych biznesach, jest stala, wystepuje
mata fluktuacja, czgsto brak planowego odmladzania kadry, stad z biegiem lat
$rednia wieku pracownikéw wzrasta. Jezeli sg to pracownicy na stanowiskach
wymagajacych duzej sprawnosci fizycznej oraz wysitku fizycznego, nastgpuje
zauwazalny, naturalny spadek wydajnosci i efektywnosci. Problem ten dotyka
szczegdlnie mate firmy rodzinne z branzy budowlanej. Ci starsi pracownicy,
oprécz ubytku sil, maja réwniez czgsto mniejsza motywacje¢ do pracy w nad-
godzinach czy tez w soboty, gdyz najczesciej ich dzieci s juz doroske i usamo-
dzielnione, stad nie ma wydatkéw z nimi zwiazanych (gtéwnie na edukacje),
dlatego wynagrodzenie otrzymywane za prac¢ w ramach etatu wystarcza do
zaspokojenia potrzeb, a tym samym brakuje motywacji do wzmozonego wysit-
ku. Tymczasem whasciciel firmy rodzinnej np. budowlanej, azeby przetrwa¢ na
rynku, czgsto nie jest w stanie zapewni¢ plynnej ciaglej pracy dla wszystkich
w ramach 8 godzinnego dnia pracy od poniedziatku do piatku, przy jednoczes-
nym wickszym zapotrzebowaniu na pracownikéw w soboty, bo tego wymaga
zawarty kontrake, czyli wykonanie ustugi w $cisle okreslonym terminie, a starsi
pracownicy juz niechetnie zostaja po godzinach czy tez pracuja w dni wolne
z przyczyn powyzej wymienionych.

Dhugoletnia praca w firmie rodzinnej, gdzie whasciciel i cztonkowie jego
rodziny nie tylko s3 kadra zarzadcza, ale réwniez na réwni z pracownikami
wykonuja wszystkie niezbedne czynnosci, niweluje dystans my pracownicy —
oni kierownicy. Generuje to wrecz przyjacielskie relacje. Z ludzkiego punk-
tu widzenia wydaje si¢ to godne pochwaly, jednak w sytuacjach zarzadzania,
zwlaszcza gdy koniunktura si¢ pogarsza, a konkurencja i jako$¢ ustug wymaga-
ja dodatkowego wysitku, te przyjacielskie relacje s3 utrudnieniem w egzekwo-
waniu pracowniczych obowiazkdw.

2. Kondycja firm rodzinnych

Przedsi¢biorstwa nalezace do rodzin i zarzadzane przez rodziny dobrze ra-
dza sobie w czasach spowolnienia gospodarczego. Tak wynika z raportu
PWHQ [Badanie przedsi¢biorstw rodzinnych 2007/08, przeprowadzone przez

PricewaterhouseCoopers].
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Marek  Perkowski, dyrektor w dziale doradztwa podatkowego
PricewaterhouseCoopers tak podsumowat opublikowane w raporcie rezulta-
ty: ,na podstawie uzyskanych wynikéw rysuje nam si¢ obraz silnych i dyna-
micznych przedsi¢biorstw, ktére z duzym powodzeniem mogg konkurowaé
z firmami o bardziej rozbudowanej strukturze udzialowcéw. Jednak, tak jak
zdecydowana wigkszo$¢ przedsigbiorstw funkcjonujacych na rynku, réwniez
firmy rodzinne napotykaja liczne bariery i wyzwania. Na drodze do ich rozwo-
ju czesto stojg bardzo specyficzne problemy zwiazane z konfliktami rodzinny-
mi, zarzadzaniem zasobami ludzkimi, kolizja miedzy czasem pos§wigcanym na
zycie prywatne i zawodowe, jak i problemy, ktére dotykaja obecnie wszystkich
przedsi¢biorcéw, czyli brak wykwalifikowanego personelu, niejasne przepisy
prawne, skomplikowany system podatkowy oraz wysokie obciazenia kosztéw
pracy”. [Businessman.pl 2008].

Co powoduje, ze familijne biznesy radzg sobie lepiej na tle innych w trud-
nych czasach? U podstaw tej korzystnej sytuacji leza postawy cztonkéw firm
rodzinnych, zwlaszcza ,0jcéw” bizneséw, ktérzy angazuja caly swéj trud,
do$wiadczenie, kompetencje, czas, zwykle dorobek zycia — w rozwéj przed-
siewzigcia. Catkowicie si¢ z nim utozsamiaja, traktujac jak whasne ,dziecko”.
Zazwyczaj nie koficza pracy o 16:00. Bardzo ci¢zko pracuja, odnajdujac w tym
rado$¢ i entuzjazm. Nawet jezeli fizycznie nie przebywaja w pracy, ich umyst
caly czas jest z firma, analizuje okazje i zagrozenia ptynace z rynku. Konsultacje,
wspélne dyskutowanie probleméw, poszukiwanie najlepszych rozwiazan przez
cztonkéw rodziny umozliwia réwniez spojrzenie na pewne problemy z réznych
stron. Skoncentrowani na budowaniu sity firmy, jednoczesnie nie licza na szyb-
kie zyski. Gdy one juz si¢ pojawia, inwestuja je w biznes, a nie pozytkuja na wy-
datki konsumpcyjne. Skupiaja si¢ na dzialaniach przemyslanych, dtugookreso-
wych. Istotnym jest takze wzajemny szacunek pracujacych czlonkéw rodziny
oraz prowadzenie dziatalnosci zgodne z wartosciami firmy [Zukowska] oraz
»jak uwaza Joachim Schwass, profesor przedsi¢biorczosci rodzinnej w szwaj-
carskiej szkole biznesu IMD, w sukeesie tych firm wazna rol¢ odgrywa wiasnie
religia. Bardzo wazne jest podejscie do pracy, opierajace si¢ na przestankach
etycznych, czyli dazeniu do robienia czego$ whasciwego. Kultura i religia od-
grywaja w tym bardzo istotna rol¢” [http://firmyrodzinne.pl/warto-przeczytac/
baza-wiedzy/45-artykuly/82-rodzinne-firmy-na-ciezkie-czasy.html].

2.1. Trudne upadki

Jednak nie wszystkie rodzinne interesy, zwlaszcza te male (kilkuosobowe), ra-
dza sobie dobrze w czasach dekoniunktury. Upadek firmy rodzinnej jest bar-
dzo specyficznym i skomplikowanym problemem. Firma rodzinna to ogromna
odpowiedzialno$¢. Jej bankructwo pozbawia §rodkéw utrzymania nie tylko
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jedng osobg czy jedna rodzing (w pojeciu matzeristwo z dzie¢mi), ale szeroko
pojeta rodzing, czyli rodzing whasciciela, rodziny jego dzieci czy rodzeristwa,
poniewaz czgsto w firmach rodzinnych pracuja rodzice, ich doroste dzieci,
malzonkowie tych dzieci, kuzyni i inni spokrewnieni. Stad upadek firmy ro-
dzinnej jest upadkiem — i to nie tyko finansowym — calej rodziny. Nagle wszy-
scy znajduja si¢ w trudnej sytuacji, zaréwno finansowej, jak i zyciowej, w ktérej
otrzymanie pomocy czy chociazby wsparcie psychologiczne od pozostalych
cztonkéw rodziny jest niemozliwe, gdyz wszyscy doswiadczaja tego samego
problemu.

Dzialalno$¢ rodzin firmowana jest najcze$ciej wlasnym nazwiskiem,
w przypadku porazki lub upadku cierpi nie tylko wizerunek firmy, ale réwniez
rodziny. Tych, ktérzy ponosza kleske biznesowa, spotyka czgsto kleska towa-
rzyska lub wrecz ostracyzm spoleczny, jako ze firmy rodzinne dziatajg najczes-
ciej na rynkach lokalnych, gdzie wszyscy si¢ znaja i wszystko o innych wiedza.
W okresach rozkwitu rodzinne interesy sa powodem zazdrosci sasiadéw, z réz-
nych powodéw mniej przedsigbiorczych, natomiast w sytuacji bankructwa sta-
ja sie przedmiotem drwin. Dr Joanna Zukowska tak opisuje ten problem ,,co
wiccej doprowadzenie do upadku firmy to nie tylko porazka biznesowa, ale
i zamach na dobro rodziny, stad tak zacigta walka o utrzymanie satysfakcjonu-
jacej pozycji na rynku” [Zukowska].

Wigkszo$¢ familijnych bizneséw to male i $rednie przedsi¢biorstwa. Nie
posiadaja rzecznikéw prasowych ani sztabu prawnikéw, ktérzy w kontaktach
z mediami dbajg o wizerunek firmy. Zarzadzajacy firmami rodzinnymi to nie
anonimowe osoby, ktére w razie niepowodzenia moga skry¢ si¢ za plecami
rzecznikéw czy swoich prawnikéw. Latem 2012 roku przez Polske przeszta fala
bankructw firm turystycznych. W sytuacji, gdy upadaty duze biura, ktére za
granica zostawialy setki, a nawet tysiace turystéw, z mediami kontaktowal si¢
rzecznik prasowy, ktéry przeciez byt pracownikiem firmy, do pracownikéw
zaliczali si¢ réwniez prezesi, stad tak naprawdg nie bylo personalnie odpowie-
dzialnej osoby, odpowiedzialno$¢ ponosita bezosobowa firma X. W przypad-
ku, gdy upadla mata rodzinna firma z O$wigcimia, ktéra za granica zostawita
okolo 50 turystéw, media nie zostawily na wiascicielach ,suchej nitki”, wy-
mieniono ich z imienia i nazwiska, a nawet opublikowano zdjecie whascicielki,
wskazujac ja jako winna zaistnialej sytuacji. Jest to bardzo specyficzny problem
w zarzadzaniu firmg rodzinna, gdyz w razie upadku ryzykuje si¢ nie tylko
wlasnym majatkiem, ale réwniez dobrem najwyzszym, czyli dobrym imie-
niem, ktére bardzo trudno odzyskac.
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3. Sukcesja a kierowanie

Kolejnym wazkim problemem jest moment oddania kierowania rodzinnym
biznesem zatrudnionym menadzerom czy tez szeroko pojeta sukcesja firmy ro-
dzinnej.

W obecnych czasach wlasciciele firm rodzinnych codziennie podejmuja
szereg decyzji, sg to zaréwno decyzje zwigzane z biezaca dziatalnoscia firmy,
jak i te obarczone wigksza odpowiedzialnoscia, a dotyczace wielkosci zatrud-
nienia, zapotrzebowania na surowce czy innych waznych zagadnien, uwarun-
kowanych specyfika branzy. Skupiajac cala swojg uwagg i energi¢ na rozwia-
zywaniu spraw biezacych, przedsigbiorcy rodzinni czesto zapominajg jednak
o bardzo waznym zagadnieniu, mianowicie o sukcesji. Pojecie to bardzo czgsto
pojawia si¢ w firmach zbyt pézno, w momencie §mierci dotychczasowego whas-
ciciela lub, gdy nie jest on juz w stanie sprawowaé swoich obowiazkéw. Jedna
z przyczyn czgstego pomijania zagadnienia sukcesji jest lek przed tym, iz dzieci
beda chcialy zmieni¢ sposéb zarzadzania firma, przez co moga zniszczy¢ to,
co whasciciel stworzyl dzigki cigzkiej pracy i zaangazowaniu. Czasami jest to
wyraz przekonania, ze nikt inny nie potrafi poprowadzi¢ przedsigbiorstwa tak
dobrze jak on. Zalozyciele firmy boja si¢ réwniez poczucia bezuzytecznosci
i bezczynnosci. Przedsi¢biorcy rodzinni odsuwaja sukcesje w czasie réwniez
dlatego, iz chcg oddali¢ od siebie koniecznos¢ dokonania czgsto niewygodnego
wyboru nastgpcy wsrdd swoich dzieci. To takze nie musi stanowi¢ problemu,
gdy jest wynikiem wspdlnych dyskusji oraz ustalen dotyczacych funkgji, jakie
w przyszioéci beda petni¢ poszezegélni cztonkowie rodziny. Prawidlowo prze-
prowadzona sukcesja powinna bowiem da¢ im poczucie spelnienia oraz spoko-
ju, iz dorobek catego zycia bedzie kontynuowany przez ich dzieci, ktére bardzo
dobrze zostaly przygotowane do nowej roli, jaka majg petnié.

Sukcesja to proces systematycznego przekazywania zaréwno wilasnosci, jak
i wladzy. Wedlug S. Goldstein’a z Hubler-Swartz Institute w Minneapolis suk-
cesja wladzy sklada si¢ z czterech faz:

— inicjacji — gdy dzieci, czyli potencjalni sukcesorzy zapoznaja si¢
z funkcjonowaniem przedsi¢biorstwa rodzinnego,

— selekeji — gdy dokonuje si¢ oceny oraz wyboru przyszych lideréw
wéréd mlodego pokolenia, biorac pod uwage ich zaangazowanie oraz
umiejetnosci,

— edukagji — gdy cala uwaga skupiona jest na rozwijaniu umiej¢tnosci
przysztych sukcesoréw,

— sukcesji — gdy mlodym sukcesorom przekazane zostang wszelkie prawa
i obowiazki.
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Sukcesji wladzy réwnolegle towarzyszy¢ powinna sukcesja wlasnosci, ktéra
moze by¢ przeprowadzona na kilka sposobéw. Pierwszy ze sposobéw przekaza-
nia wlasnosci to darowizna. Kolejng forma transferu wlasnosci jest przekazanie
firmy rodzinnej w drodze spadku. Inna forme¢ przekazania wlasnosci stanowi
wykup firmy przez cztonkéw rodziny, zarzad lub zespét pracowniczy. To naj-
trudniejsza forma, gwarantujaca jednak pelna satysfakeje dla wszystkich stron.
W tym przypadku, na podstawie tylko jednej transakcji, nowi whasciciele przej-
muja wlasno$¢ oraz kontrole nad firma. Wykorzystujac mechanizm dzwigni,
przyszli whasciciele nabywaja firme, zaciagajac dtugoterminowe zobowiazanie
u dotychczasowego whasciciela, ktére beda splacaé ratalnie np. z dochodéw
osigganych w przysztosci. Wlasnos¢ firmy moze by¢ réwniez przekazana po-
przez dystrybucje jej udzialéw wsréd pracownikéw nienalezacych do rodziny.
Takie rozwiazanie moze by¢ wykorzystane nie tylko w sytuacji, gdy wiasciciel
chce wycofa¢ swoj kapital i przej$¢ na emeryture, ale takze w celu motywacji
zalogi, zatrzymania w firmie najlepiej rokujacych pracownikéw czy pozyskania
dodatkowego kapitalu poprzez emisje akeji firmy. Przekazanie wlasnosci moze
takze nastapi¢ poprzez sprzedaz udzialéw firmy rodzinnej osobom trzecim.
Z punktu widzenia rodziny, ktéra od wielu lat tworzyla i pielegnowala ta fir-
mg, rozwiazanie to jest malo korzystne, poniewaz oznacza czgsto przekaza-
nie wielopokoleniowego przedsi¢biorstwa w ,,obce rece”. Jak wida¢ sukcesja
w firmie rodzinnej jest zagadnieniem ztozonym. Aby dokona¢ prawidlowego
przekazania wladzy oraz wlasnosci, proces sukcesji musi zostaé starannie zapla-
nowany oraz wdrozony w odpowiednim czasie.

Przedsigbiorcy rodzinni muszg przekonac sig, iz sukcesja nie jest zagroze-
niem dla ich dotychczasowej pozycji oraz dorobku, ale szansa dla przysztosci
firmy, ktdra, oddana w r¢ce wykwalifikowanych przedstawicieli mlodszego
pokolenia, moze dalej rozwija¢ si¢, osiagajac sukces, o ktérym jej zalozyciele
nawet nie marzyli [Jezak, Popczyk, Winnicka-Popczyk 2004].

Na koricu o ksztalceniu przysztych sukcesoréw: przytaczajac stowa W.
Popczyka, celem nadrzednym dzialania instytucji krajowych, takich jak:
uczelnie wyzsze, parlament, rzad, instytucje finansowe, media i inne, winno
by¢ ,stworzenie pozytywnego wizerunku przedsigbiorczosci rodzinnej w sze-
rokich kregach spolecznych, na miarg spelnienia przez nia funkgji spotecznych,
politycznych i ekonomicznych”.

Z kolei profesor Schwass wskazuje na Hiszpanie, jako na wyjatek — kraj, kt6-
ry za czaséw Fracisco Franco mial skromng tradycje firm migdzynarodowych
i ktéry potem bardzo szybko otworzyt si¢ na nowe mozliwosci. W Hiszpanii
jest teraz najwigcej w Europie uniwersyteckich wydziatéw zajmujacych sie bi-
znesem rodzinnym.

Dla przykladu lista hiszpaniskich Uniwersytetow, posiadajacych Katedre
Biznesu Rodzinnego:
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— University of A Corufa,

— Abat Oliba CEU University,

— University of Alicante,

— University of Almeria

— Antonio de Nebrija University, Madrid,
— University of Barcelona,

— University of Burgos,

— University of Cddiz,

— University of Cantabria,

— Carlos III University, Madrid,

— University of Castilla-La Mancha,

— Complutense University, Madrid,

— University of Cérdoba,

— Miguel de Cervantes European University,
— University of Extremadura,

— University of Girona,

— University of Granada,

— University of Huelva,

— University of Jaén,

— University of La Rioja,

— University of Islas Baleares,

— University of Las Palmas de Gran Canaria,
— University of Ledn,

— University of Malaga,

— Miguel Hernandez University, Elche,
— University of Murcia,

— University of Oviedo,

— University of Pais Vasco,

— University of Salamanca,

— Polytechnical University, Cartagena,

— University of Santiago de Compostela,
— University of Sevilla,

— University of Valencia,
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— University of Valladolid,
— University of Vigo,
— University of Zaragoza.

Réwniez i w Polsce ten trend zostat zauwazony, jednak dotychczas wdro-
zony jest w zycie jedynie przez kilka polskich uczelni. Uniwersytet £édzki
wprowadzil przedmiot ,,zarzadzanie przedsi¢biorstwem rodzinnym”, podobnie
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu ma przedmiot ,zarzadzanie firma
rodzinng’, natomiast Wyzsza Szkota Bankowa w Poznaniu utworzyla specjal-
nos¢ ,zarzadzanie przedsi¢biorstwem rodzinnym”, a Szkota Gtéwna Handlowa
oferuje studia podyplomowe ,zarzadzanie biznesem rodzinnym”.

Podsumowanie

Czy mozna zatem nauczy¢ si¢ kierowania firmg rodzinng? Czy problemy z tym
zwigzane sg na tyle odmienne, ze wymagaja szczeg6lnej wiedzy i szczeg6lnych
umiejetnosci? Odpowiedz na te pytania brzmi: oczywiscie tak. Dowodem na
to sa chociazby uczelnie, ktére zajmujg si¢ tymi zagadnieniami, bardziej popu-
larne na zachodzie.

Sukcesja w rodzinie biznesowej, jezeli ma si¢ udaé, musi by¢ dobrze prze-
myslanym i szczegbtowo zaplanowanym procesem, trwajacym od chwili, gdy
w rodzinie pojawig si¢ potomkowie [Budziak 2012].
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Abstract: The paper is the synthetic approach towards the analysis of the literature
on the specificity of family firms. In the analysis the attention has been drawn to
the competitive advantage of family firms with respect to the resource based theory
while acknowledging that the resources resulting from the family character of the-
se enterprises are of the kind determining competitive advantage. Relationships and
family ties may be the subject to appropriate management for the purpose of gene-
rating specific competitive advantage exclusively typical of family firms. Particularly
important is also the activity considering the dynamic environment and efficient ma-
nagement of the processes of strategic planning since without these activities it is
impossible to achieve full competitive advantage from the possessed resources.

Key-words: family firm, competitive advantage, resource based theory (RBV).

1. Wprowadzenie

Firmy rodzinne zdecydowanie zdominowaly krajobraz gospodarczy $wia-
ta [Claessens, Djankov, Fan, Lang 2002, ss. 2741-2771; La Porta, Lopez-
de-Silanes, Shleifer 1999, ss. 471-517; Morck, Yeung 2003, ss. 367-382].
Dotychczasowe badania wskazaly, iz odgrywaja one znaczacy role zaréwno
w gospodarkach rozwinietych, jak i rozwijajacych si¢. Odnosi si¢ to zaréw-
no do udziatu w tworzeniu PKB, jak i zatrudnieniu [Carraher 2005, ss. 95—
100; Carraher, Carraher 2006, ss. 97-108]. Miller i Le Breton Miller [2005]
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stwierdzili, iz znaczace wielooddziatowe przedsi¢biorstwa, takie jak: Michelin,
Armani, WalMart, Home Depot czy IKEA, to wlasnie firmy rodzinne. Zostaly
one zalozone i nadal kontrolowane sg przez rodziny.

Firmy rodzinne zdajg si¢ punktem zainteresowania naukowcéw z dziedzi-
ny zarzadzania przedsi¢biorstwem od wielu dekad [Arregle, Hitt, Sirmon, Very
2007, ss. 73-95; Boyd 1990, ss. 419—-430; Morck, Scheifer, Vishny 1988, ss.
293-316; Villalonga, Amit 2000, ss. 385—417]. W literaturze wskaza¢ mozna
nurt badan, ukierunkowany na poréwnanie firm rodzinnych z firmami o cha-
rakterze nierodzinnym. Mozna w nim odnalez¢ stanowisko dokumentujace
przewagg lezaca po stronie firm rodzinnych, ktéra pozwala na lepsze ich funk-
cjonowanie w poréwnaniu z innymi przedsi¢biorstwami [Carney, Gedajlovic
2002, ss. 123-146].

Celem niniejszego opracowania, w powyzszym kontekscie, jest synteza li-
teratury przedmiotu, ukierunkowana na zwrdcenie uwagi na przewagi kon-
kurencyjne przedsi¢biorstw o charakterze rodzinnym oraz wskazanie cech
charakterystycznych firm rodzinnych, wplywajacych na wyzsza od firm niero-
dzinnych sprawnos$¢ funkcjonowania. Cel pracy stanowi jednoczesnie odnie-
sienie si¢ do teorii zasobowej, ktdra zdaniem autora ma szczegdlne zastosowanie
w warunkach, gdy zasoby, wynikajace z rodzinnego charakteru firm rodzin-
nych, majg charakter strategiczny i decyduja o przewagach konkurencyjnych.

1. Definicja firmy rodzinnej raz jeszcze

Rozwazania dotyczace przewag konkurencyjnych w kontekscie firm rodzin-
nych warto rozpocza¢ od krétkiej definicji firmy rodzinnej. Intencjg autora nie
jest realizacja przegladu definicji, jednak syntetyczne nakreslenie jej specyfiki
zdaje si¢ kluczowe dla prawidlowej percepcji i analizy przewag konkurencyj-
nych tej szczegblnej grupy przedsiebiorstw.

Firma rodzinna moze charakteryzowa¢ si¢ réznorodnoscia, stanowi¢ moze
ona zaréwno niewielkie przedsi¢biorstwo, prowadzace osiedlowy sklep, jak
i korporacje mi¢dzynarodowsa [Ghee, Ibrahim 2012, ss. 262-274]. Do firm
rodzinnych zaliczy¢ mozna bardzo duza grupe¢ firm samozatrudnieniowych,
ktére albo od momentu zalozenia byly firmami rodzinnymi, albo w procesie
whasnego rozwoju przeksztalcily si¢ w tego typu przedsigbiorstwa [Lemanska-
Majdzik 2007, ss. 392-398].

Firma rodzinna jest zarzadzana z ukierunkowaniem na wizj¢ rodzinna, za$
samo zarzadzanie czy nadzdr realizowane sg przez koalicje, sktadajaca si¢ z czton-
kéw rodziny lub rodzin. Zaznaczy¢ tu nalezy ukierunkowanie na pewng stabil-
no$¢ w ujeciu pokoleniowym [Chua, Chrisman, Sharma 1999, ss. 19-40].

Jednym z najistotniejszych watkéw, zawartych w definicjach firmy rodzin-
nej jest to, iz rodzina posiada na wlasno$¢ przedsi¢biorstwo wprost lub, jesli ro-
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dzina pozyskiwata kapital zewngtrzny, nadal posiada wystarczajaca ilos¢ udzia-
Yéw, pozwalajaca na utrzymanie kontroli nad przedsi¢biorstwem, bez obawy
o usuniecie badZ przeglosowanie [Tomski 2011, ss. 137-150]. Wspélczesnie
zdarzajg si¢ takze sytuacje, gdy rodziny sprzedaja swoje udzialy wickszym
przedsigbiorstwom, utrzymujac w swych rekach procesy zarzadzania. Firmami
rodzinnymi okre$lane sa tez zwykle przedsigbiorstwa znajdujace si¢ w rekach
jednej rodziny przez okres co najmniej dwéch pokoleri, w sensie prawa whas-
nosci i zarzadzania. Firma rodzinna to stan, kiedy po wstepnej, zatozycielskiej
fazie, przedsigbiorcy nadal prowadza samodzielnie biznes. Pamigtaé nalezy
takze, iz szczegdlnie w przypadku kolejnych pokolen, jako rodzing rozumie si¢
takze dalszych jej cztonkéw, stabiej zwiazanych genetycznie.

2. Teoria zasobowa a firma rodzinna

Spojrzenie oparte na zasobach (Resource-Based View — RBV) skupia si¢ na zaso-
bach rodziny wewnatrz firmy. Koncepcja ta zaklada, ze firma rodzinna posiada
zbiér unikalnych zdolnosci, zasobéw i wzajemnych relagji, ktérych firmy nie-
rodzinne nie posiadaja i nie sq w stanie rozwinaé [Malyszek 2011, ss. 82-96].
W ujeciu zasobowym podstawowym zagadnieniem jest to, jak zasoby organi-
zacji moga wplywaé na odmienno$¢ przedsicbiorstwa od jego konkurentéw
[Penrose 1959].

Wedtug Granta, przedsi¢biorstwo powinno by¢ w stanie odpowiednio
organizowa¢ i eksploatowaé te unikalne zasoby [Grant 1991, ss. 114-135].
Przykladami owych zasobéw, wskazywanymi w literaturze sa: przywoédztwo,
technologia, kapital, proces produkcyjny, wiedza ukryta, kultura organiza-
cyjna, bazy danych, opatentowane produkty, kapital ludzki, doswiadczenie
i umiejetnosci kadry zarzadzajacej, zdolnosci przedsigbiorcze pracownikéw
i whadcicieli, know-how oraz sie¢ powiazan gospodarczych i alianséw z inny-
mi przedsi¢biorstwami [Greene 1997, ss. 161-173; Hanks, Watson, Jansen,
Chandler 1994, ss. 5-29].

W ujeciu zasobowym istotnym elementem jest to, iz same zasoby nie sa
w stanie wygenerowa¢ przewagi konkurencyjnej, za$ kluczowa dla tego faktu
okazuje si¢ zdolno$¢ przedsigbiorstwa do odpowiedniej alokacji tych zasobéw
w dziataniach strategicznych [Collis 1995, ss. 118—128]. Uzyskanie przewagi
konkurencyjnej wymaga zatem wykorzystania unikalnych zasobéw, ktére nie
mogg by¢ w prosty sposéb imitowane i przekazane innym [Makadok 2001, ss.
387-401].

Na podkreslenie zastuguje fakt, iz w literaturze zauwazy¢ mozna rosnace
znaczenie teorii zasobowej w obszarze analizy przedsi¢biorczosci [np.: Alvarez,
Barney 2004, ss. 621-635; Alvare, Busenitz 2001, ss. 755—775] oraz anali-
zy firm rodzinnych [Habbershon, Williams, MacMillan 2003, ss. 451-465;
Simon, Hitt 2003, ss. 339-358].
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3. Unikalne zasoby firmy rodzinnej w stuzbie przewag konkurencyjnych

Zgodnie z RBV, przedsi¢biorstwa moga tworzy¢ unikalne cechy, ktére pozwa-
laja im na osigganie trwalej przewagi konkurencyjnej, wplywajac pozytywnie
na funkcjonowanie. Te specyficzne dla konkretnej firmy zasoby moga by¢ ma-
terialnymi badz niematerialnymi, jednak za najistotniejsza ich cech¢ uzna¢ na-
lezy niedostgpnos¢ dla pozostatych przedsi¢biorstw w sektorze. S one bowiem
specyficzne, majac swe zrédto w konkretnej, unikalnej rodzinie. Podkresli¢ tu
nalezy, iz rodzinna specyfika generuje zasoby spelniajace warunki wskazane
przez J. Barneya [1991, ss. 99-120] — sa one warto$ciowe, rzadkie, trudne do
nasladowania i zastapienia. Oczywiscie za wskazanymi cechami podazaé po-
winna w przypadku firmy rodzinnej umiejetno$¢ organizowania tych specy-
ficznych, rodzinnych zasobdw.

Jako jedna z kluczowych przewag konkurencyjnych firmy rodzinnej, wska-
za¢ mozna zdolno$¢ do podejmowania dtugoterminowych decyzji. Firma ro-
dzinna moze decydowa¢ o realizacji inwestycji, ktére nie beda przynosity zy-
skéw przez 5-10 lat, jednak w dluzszym horyzoncie stang si¢ one znaczace dla
wynikéw ekonomicznych firmy. Ta forma podejmowania ryzyka i inicjatyw
inwestycyjnych nazywana jest czgsto ,cierpliwg’. Firmy rodzinne moga takze
podejmowac¢ ryzyko wyboru niekonwencjonalnych strategii, ktére nie przekta-
daja si¢ wprost na szybki zysk i optymistyczny obraz cash flow. Poprzez imma-
nentng ceche rodziny, jaka jest dtugowieczno$é rodu zaangazowanego w pro-
wadzenie biznesu, firmy rodzinne s3 w stanie znosi¢ cykliczno$¢ koniunktury.
Potrafig one takze podejmowa¢ szybkie decyzje dzigki pozbawieniu rodzinnej
struktury wszelkich dodatkowych ciat i gremiéw decyzyjnych oraz biurokragji.
Firmy rodzinne charakteryzujg si¢ takze duzym dopasowaniem w ukladzie za-
rzadzajacy — whasciciele, wynikajacym ze scentralizowania wladzy i wlasnosci
w rekach jednej rodziny. Znaczaca przewaga jest tez zdolno$¢ i efektywnosé
w zakresie integracji pionowej.

Jak zostalo zaznaczone wczesniej, w literaturze istnieje zauwazalny nurt,
podkreslajacy przewage konkurencyjng firm rodzinnych w poréwnaniu do
firm nierodzinnych. Jako grupa bowiem, firmy rodzinne w przesztosci czgsto
uzyskiwaly lepsze miejsce w rankingach Standard & Poors 500 [Moscetello
L. 1990]. Badania wskazujg na réznorodne obszary aktywnosci gospodarczej,
w ktérych firmy rodzinne radza sobie zdecydowanie lepiej [Aronoff, Ward
1995, ss. 121-130; Levering, Moskowitz 1993, ss. 26—38; Tagiuri, Davis 1996,
ss. 199-208].

Przedsi¢biorstwo rodzinne jest uznawane za szczegdlne zjawisko spoteczno
-ekonomiczne. Rodzina to korzystne $rodowisko dla zachowan przedsigbior-
czych. Duch przedsi¢biorczosci, wspierany przez wartoéci rodzinne, moze zma-
terializowac si¢ jako sukces rynkowy. Wsparcie w postaci adekwatnej strategii
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rynkowej [Kuras, Tomski, ss. 83-95] istotnie zwicksza prawdopodobiefistwo
odniesienia sukcesu. Wspdlne rodzinne wartosci mogg takze staé si¢ drogo-
wskazem dla stworzenia specyficznego ksztattu kontaktéw interpersonalnych
migdzy pracownikami [Nowodziiski 2011, ss. 97—-109]. Firmy rodzinne posia-
daja réwniez wysoka zdolno$¢ do tworzenia $cistych relacji i wiezi z klientami,
dostawcami oraz innymi zewnetrznymi stronami [Matyszek 2011, ss. 82-96].

Spogladajac na problem z perspektywy strategicznej, stwierdzi¢ nalezy, iz
przewaga konkurencyjna przedsi¢biorstwa ma swoje Zrédta w zdolnosci do roz-
wijania i pozyskiwania zasobéw i umiejetnosci, zajecia pozycji strategicznej na
rynku i implementacji strategii konkurencji, ktdra bierze pod uwage okazje
i zagrozenia pochodzace z otoczenia [Porter 1980; Miller, Friesen 1986, ss.
255-261]. W literaturze zaznacza si¢ istnienie szczegélnych cech firm rodzin-
nych, pozwalajacych na osiaganie przewagi konkurencyjnej. Wsréd nich wska-
za¢ nalezy duze znaczenie wptywu wiezi rodzinnych na prowadzone dzialania
biznesowe [Hoffman, Hoelscher, Sorensen 20006, ss. 135—145].

W przypadku firm rodzinnych, sama rodzina moze by¢ zrédtem przewagi
konkurencyjnej [Kellermanns, Eddleston 2004 ss. 209-228; Nordqvist 2005,
ss. 285-292; Sirmon, Hitt 2003, ss. 339-358]. Szczegdlnie wzajemny altruizm
mozna postrzegaé jako specyficzne zrédto odmiennosci firm rodzinnych, sta-
nowigce o przewadze konkurencyjnej [Corbetta, Salvato 2004, ss. 355-362;
Nordqvist 2005, ss. 285-292].

Firmy rodzinne musza posiada¢ umiejetnos¢ identyfikacji i budowania za-
sobdéw strategicznych, ktdre nie tylko wykorzystuja wlasne wigzi rodzinne, ale
takze sq adekwatne do wspélczesnego krajobrazu gospodarczego. Zasoby te
staja si¢ no$nikami znaczacych, trudnych do pokonania barier na drodze kon-
kurentéw do imitacji [Colbert 2004, ss. 341-358].

Firmy rodzinne, ktére posiadaja kultur¢ organizacyjna, promujaca ro-
dzinne wlodarstwo i zachowania altruistyczne, moga by¢ zdolne do osiaga-
nia przewagi konkurencyjnej. Wedtug K.A. Eddleston, FW. Kellermanns i R.
Sarathy [2008, ss. 26—-50], czfonkowie rodziny powinni promowa¢ zachowania
altruistyczne. Wskaza¢ tu mozna szkolenie cztonkéw rodziny, ukierunkowane
na rozwdj umiejetnosei i zachowarn zespolowych, a takze w kierunku trakeo-
wania siebie jako jednorodnej druzyny. Istotne jest takze rozpoznawanie po-
trzeb wspoétpracownikéw oraz rozbudowywanie umiejetnosei identyfikowania
pozytywnych aspektéw kolektywizmu oraz pozytywnego wptywu kolektyw-
nych relacji na funkcjonowanie przedsi¢biorstwa. Budowanie przewagi oparte
powinno by¢ takze na pielegnowaniu poczucia wlasnosci firmy oraz znaczenia
roli jej gospodarza. Moze takze opiera¢ si¢ na wzajemnym treningu cztonkéw
rodziny.
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W literaturze znalez¢ mozna wiele opinii podkreslajacych znaczenie norm
rodzinnych, kapitalu spolecznego i tozsamosci jako wartosciowych zaso-
béw, bedacych jednoczesnie trudnymi do imitacji i substytucji [Habbershon,
Williams, MacMillan 2003, ss. 451—465; Pearson, Carr, Shaw 2008, ss. 949—
969; Pearson, Marler 2010, ss. 1117-1124]. Na uwage zastuguje jednak fake,
iz zasoby te czgsto postrzegane sg jako Zrédia przewagi konkurencyjnej firm
rodzinnych, gléwnie w gospodarkach rozwini¢tych [Barney 1991, ss. 99-120;
Peteraf 1993, ss. 179-191]. W wyniku przegladu literatury z zakresu form ro-
dzinnych, warto zauwazy¢, iz AW. Pearson i in. [2008, ss. 949-969] stwierdzi-
li, iz adaptacja norm rodzinnych moze by¢ postrzegana jako podstawa przewagi
konkurencyjnej firm rodzinnych. H. Fang, E. Memili, J.J. Chrisman, D.H.B.
Welsh [2012, ss. 12-34] takze postrzegaja rodzinne normy jako potencjalne
zasoby, stanowiace zrédto przewagi konkurencyjne;.

Czg$¢ badaczy wskazuje na fakt, iz interakcje miedzy rodzing jako caloscia,
podmiotem gospodarczym i poszczegélnymi cztonkami rodziny, moga prowa-
dzi¢ do osiggniccia przewagi konkurencyjnej. Wspominajg oni o przewadze
firm rodzinnych, uzyskiwanej w odniesieniu do konkurencyjnych firm nie-
rodzinnych dzigki familizmowi [Chrisman, Chua, Steier 2005, ss. 237-248;
Habbershon, Williams, MacMillan 2003 ss. 451—465; Pearson, Carr, Shaw
2008, ss. 949-969]. W tym kontekscie czgsto ma on swoje zrédto w przeni-
kaniu norm rodzinnych do procesu podejmowania decyzji poprzez kreowanie
i utrzymywanie tozsamosci firmy rodzinnej oraz implementacji nieformalnych
praktyk z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi, a takze manipulacji na-
kiadaniem si¢ sieci spolecznych na przestrzed w ukladzie rodzina — system
biznesu [Arregle, Hitt, Sirmon, Very 2007, ss. 73-95; Shepherd, Haynie 2009,
ss. 1245-1264]. Adaptacja norm rodzinnych do firmy moze umozliwia¢ ma-
nifestacj¢ rodzinnej, socjo-emocjonalnej zasobnos$ci w planowaniu zachowan
strategicznych. Prowadzi¢ to moze do sytuacji, kiedy cele pozackonomiczne,
ukierunkowane na rodzing, zwyci¢zaja w konfrontacji z ekonomiczng racjo-
nalnoscig i zaczynaja dominowaé w procesie podejmowania decyzji w firmach
rodzinnych [Chrisman, Chua, Pearson, Barnett 2012, ss. 267-293].

Analiza przewag konkurencyjnych firm rodzinnych w §wietle posiadanych
przez nie zasobéw niematerialnych i materialnych pozwala na stwierdzenie,
iz firmy rodzinne s3 bardziej kreatywne [Pervin 1997, ss. 185-198], bardziej
sklonne do odpowiedzi na zmienne warunki otoczenia [Dreux 1990, ss. 225—
243], bardziej ufne [Tagiuri, Davis 1996, ss. 199-208]. Cztonkowie rodziny,
zatrudnieni w firmach rodzinnych, sa bardziej produktywni od pracownikéw
spoza rodziny [Rosenblatt, de Mik, Anderson, Johnson 1985]. Wlasciciele firm
rodzinnych pracujg i zarzadzaja w sposéb maksymalizujacy elastycznos¢ [Poza,
Alfred, Maheshwari 1997, ss. 135-155]. Wedtug J.L. Ward, firmy rodzinne
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intensywniej zwracaja uwage na rozwdj marki, podejmuja szybciej decyzje oraz
sa w stanie budowa¢ alianse z innymi firmami rodzinnymi [1997, ss. 323-337],
przyczyniajac si¢ w ten sposéb do synergicznego wzrostu konkurencyjnosci
[Tomski 2011, ss. 7-18].

Podsumowanie

Konkludujac, stwierdzi¢ nalezy, iz zasoby w przypadku firm rodzinnych od-
grywaja szczeg6lng role. Relacje i wigzi rodzinne poddawane moga by¢ od-
powiedniemu zarzadzaniu, w celu wygenerowania szczegdlnych przewag
konkurencyjnych, wlasciwych wylacznie firmom o charakterze rodzinnym.
Oczywiscie niezwykle istotne jest tu takze dziatanie z uwzglednieniem kon-
tekstu dynamicznego otoczenia oraz skuteczne zarzadzanie procesami plano-
wania strategicznego, bowiem bez tych aktywnosci niemozliwe jest osiaganie
pelni przewag z posiadanych zasobdw.

Firmy rodzinne niezaprzeczalnie sa bytami organizacyjnymi o szczegél-
nym charakterze. Posiadaja one bowiem szereg unikalnych zasobdéw, czgsto
majacych nieuchwytna, intuicyjna wrecz geneze, ktére trudne sa do oszacowa-
nia i nie pozwalaja na jednoznaczne zdefiniowanie wynikajacych z nich prze-
wag konkurencyjnych. Na podkreslenie zastuguje fakt, iz jednoczesnie jest to
jedno ze Zrédel wyjatkowego charakteru firm rodzinnych oraz przyczyna prob-
leméw natury badawczej.
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Wprowadzenie - przewaga publicznych firm rodzinnych nad ich
odpowiednikami nierodzinnymi

Do niedawna panowalo przekonanie, ze we wspélczesnym, niestabilnym,
konkurencyjnym otoczeniu firmy rodzinne, ktére charakteryzuje nieche¢¢ do
korzystania z dzwigni finansowej oraz do otwierania struktury wlasnosci dla
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inwestoréw czy zatrudniania kompetentnych menedzeréw spoza rodziny, ska-
zane s3 na marginalizacj¢. Tymczasem firmy rodzinne istnieja, rozwijaja si¢ i,
co potwierdzaja badania empiryczne, przeprowadzone w wielu krajach o réz-
nym poziomie rozwoju gospodarczego i nalezacych do réznych kregéw kul-
turowych, osiagaja nie gorsze — a w przypadku firm rodzinnych publicznych
— lepsze wyniki od swoich odpowiednikéw nierodzinnych [Popczyk 2010, ss.
56-72]. ,Celem artykutu jest wskazanie na charakterystyki polskich przedsie-
biorstw rodzinnych, publicznych, notowanych na NewConnect, ktére obalajg
dotychczasowe, szkodliwe stereotypy na temat ich zachowan przedsi¢biorczych
i strategicznych”.

Wyniki pierwszych znaczacych badan, wskazujacych na wyzsza efek-
tywno$¢ firm rodzinnych niz nierodzinnych, zostaly opublikowane w 2003
r. [Anderson, Reeb 2003, ss. 1301-1328]. Wbrew oczekiwaniom autoréw,
okazalo si¢, ze firmy rodzinne amerykanskie z listy S&P500 w okresie 1992—
1999 osiagaty znaczaco lepsze wyniki dziatalnosci od swoich odpowiednikéw
nierodzinnych. Obalilo to przekonanie, ze koncentracja wlasnosci i kontroli
rodzinnej skorelowana jest negatywnie z osigganymi wynikami finansowymi
oraz, ze zarzad rodziny dziala na zasadzie agencji w stosunku do mniejszos-
ciowych udziatowcéw spoza rodziny. W trybie nieakademickim zweryfikowa-
no pozytywnie wyniki cytowanych badan Anderson’a i Reeb’a z inicjatywy
»Business Week”, tez na prébie firm S&P500, analizujac ich wyniki osiaga-
ne w latach 1993-2003 [,,Business Week” 2003, ss. 100-114]. Badania prze-
prowadzita firma konsultingowa Spencer Stuart. Podobne analizy, wykonane
przez Thomson Financial dla ,Newsweek’a” na szesciu gtéwnych indeksach
gieldowych w Europie, od Londyriskiego FTSE do Madryckiego IBEX, po-
twierdzily, ze firmy rodzinne osiagaja lepsze wyniki od firm nierodzinnych.
Podobna prawidtowos¢ w zakresie efektywnosci funkcjonowania publicznych
firm rodzinnych (ROA, ROE, QTobina) zostala wykryta w nastepujacych
krajach: w Niemczech, w Wielkiej Brytanii, we Frangji, w Hiszpanii, w Chile
i w Japonii.

Raport Stoy Hayward z 1992 r. [IFB 2008, s. 18] zostal opracowany
w oparciu na pierwszych badaniach, polegajacych na analizie ksztaltowania
si¢ cen akgji brytyjskich publicznych firm rodzinnych notowanych na gieldzie,
w poréwnaniu z indeksem FTSE w okresie 1979-1991. Préba badawcza obej-
mowala 71 przedsi¢biorstw rodzinnych, w ktérych rodziny posiadaty wigcej niz
25% akcji zwyklych. Wyniki badani potwierdzity, ze publiczne firmy rodzinne
osiagaja na gieldzie znacznie lepsze rezultaty niz firmy nierodzinne. Indeks
przedsigbiorstw rodzinnych (akcje koszyka publicznych firm rodzinnych) prze-
wyzszat FTSE w tym okresie o prawie 30%. Ponad 40% badanych firm osiag-

nelo wigcej niz dziesieciokrotny wzrost cen akgji, a siedem firm odnotowato
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az pig¢dziesigciokrotny wzrost cen akcji w omawianym okresie. Oprécz trzech
przypadkéw ceny akgji pozostatych firm rodzinnych przynajmniej podwoity
si¢. Akcje firm rodzinnych okazaly si¢ bardziej odporne na krach gieldowy,
ktéry mial miejsce w pazdzierniku 1987 r. Indeks gieldowy firm rodzinnych
wzrést 0 32% w okresie od korica 1986 r. do korica 1987 r., podczas gdy indeks
FTSE odnotowal wzrost 4% w tym samym okresie.

Relacje Indeksu Firm Rodzinnych w Wielkiej Brytanii (FBI) do FTSE zo-
staly poréwnane z relacjami Indeksu Pitcairn Management Group (w sklad
ktérej wehodzito 165 amerykaniskich firm rodzinnych) do indeksu S&P 500
z okresu 1969-1989. Mimo réznic w okresie objetym badaniem i liczbue firm
uczestniczacych w badaniach, stwierdzono podobne trendy.

Pézniejsze badania, przeprowadzone przez Thomson Financial w 2005
roku, potwierdzily, ze podobnie ksztaltuja si¢ wartoéci akeji firm rodzin-
nych w calej Europie, a indeks brytyjskich firm rodzinnych, stworzony przez
Manchester Business School, przewyzszat indeks FTSE 0 40% w latach 1995—
2005 [IFB 2008, 5.18] .

Zatem cechg rézniaca duze firmy rodzinne od nierodzinnych jest osiaga-
nie przez te pierwsze lepszych notowan akeji na gieldzie. Wplyw ,elementu
rodziny” na te wyniki moze wynika¢ z nast¢pujacych czynnikéw:

— lepszych wynikéw finansowych,

— konsekwentnych, zgodnych celéw strategicznych
— strategii dlugookresowych,

— mniejszej presji na korzysci krétkookresowe,

— konserwatywnego, ostroznego stosunku do ryzyka, gwarantujacego
dtugowiecznos¢,

— kultury rodzinnej, przejawiajacej si¢ wigksza troska o pracownikéw, wigkszym
poczuciem odpowiedzialno$ci wobec nich i otaczajacej spotecznosci,

— wickszej elastycznosci i odpornosci na okresy stabszej koniunktury.

1. Zrédta przewagi konkurencyjnej firm rodzinnych

Uznaje sig, ze przewaga konkurencyjna firm rodzinnych nad nierodzinnymi
wynika z ich zdolnosci generowania kapitatu rodzinnego — szczegdlnego przy-
padku kapitatu spolecznego lub, zgodnie ze szkola zasobowa, jest wynikiem
pozytywnego familizmu — cennych, rzadkich i trudnych do nagladowania
zasobéw, bedacych wynikiem interakeji zachodzacych miedzy systemami:
rodziny, biznesu i wlasnosci. Przedsiebiorstwa rodzinne tworza jednak hete-
rogeniczng grupe organizacji, w ktérej znajdujg si¢ te, ktére odnosza najwick-
sze sukcesy, jak i te z mniej spektakularnymi sukcesami. Szkota kapitatu spo-
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tecznego wyjasnia te réznice wielkoscia i trwaloscia wygenerowanego kapitatu
rodzinnego, a w szczegdlnosci: droznoscia i sprawnoscia kanatéw komunika-
cyjnych oraz czgstotliwoscig i intensywnoscia zachodzacych interakgji spolecz-
nych, wzmacniajacych normy rodziny (infrastruktur¢ moralna, zaufanie emo-
cjonalne, poczucie tozsamosci oraz potrzebe nienagannej reputagji). ,,Stosujac
logike familizmu szkoly zasobowej mozna wyjasni¢ skale osiaganych sukceséw
przez firmy rodzinne ich zréznicowanymi umiej¢tno$ciami obnizania kosztéw
agencji i zwigkszania efektéw zachowan stewardship”. Umiejetnosei te deter-
minowane sa fadem korporacyjnym, rozumianym jako system zasad i norm,
odnoszacych si¢ do zarzadzania i nadzoru w konkretnym przedsi¢biorstwie,
gléwnie publicznym. Im bardziej te zasady i normy ukierunkowane sa na za-
pewnienie rownowagi pomiedzy interesami wszystkich podmiotéw, zaangazo-
wanych w funkcjonowanie danej spétki (zwlaszcza whascicieli, kadry zarzadza-
jacej, pracownikéw), tym wicksze szanse na jej wzrost i rozwdj.

Szczegblny wplyw na ksztaltowanie si¢ umiejetnosci obnizania kosztéw
agencji i zwickszania kultury stewardship w firmach rodzinnych majg naste-
pujace elementy fadu korporacyjnego: stopieri rodzinnej wlasnosci i kontroli,
przywédztwo rodzinne w spétce (CEO wywodzacy si¢ z rodziny whadciciel-
skiej), liczba cztonkéw rodziny whascicielskiej zaangazowana w kierownictwo
naczelne spétki, planowany lub aktualny udziat mlodego pokolenia rodziny
w zarzadzaniu (wielopokoleniowa struktura zarzadu) [Miller, Le Breton-Miller
20006, ss. 73—87]. Miller i Le Breton-Miller identyfikuja nast¢pujace prawid-
fowosci:

1. Whasnoé¢ i kontrola rodziny w przedsigbiorstwach publicznych jest
pozytywnie skorelowana z wynikami finansowymi. Po przekroczeniu
krytycznego stopnia koncentracji whasnosci rodziny, korelacja zmienia
si¢ na negatywna. Kiedy rodzina ma wystarczajace udzialy we whasnosci,
aby w sposéb niezagrozony kontrolowa¢ biznes, moze pelni¢ de facro
role agenta w stosunku do wiascicieli mniejszosciowych. Morck [Morck,
Shleifer, Vishny 1988, ss. 293-315] wykryl, ze po przekroczeniu poziomu
koncentracji whasnosci rodziny 30%, ceny akgcji przedsigbiorstw tracity
tendencj¢ zwyzkowa. Negatywny wplyw znaczacej wlasno$¢ rodzinnej na
wyniki finansowe spélki, neutralizuje znaczacy udziatowiec nierodzinny lub
obecnos¢ niezaleznych dyrektoréw w radzie nadzorcze;.

2. Przedsi¢biorstwa rodzinne, zarzadzane przez lideréw wywodzacych sie
zrodzinywlascicielskiej, osiagaja lepsze wynikifinansowe niz przedsi¢biorstwa
nierodzinne lub zarzadzane przez menedzeréw spoza rodziny. Lider
rodzinny (CEO), pelniacy funkcje menedzerska przez relatywnie dlugi

okres w sposéb niezagrozony, zachowuje si¢ wedtug modelu stewarda, nie
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ulega presji korzysci krétkookresowych, nastawiony jest na rozwéj biznesu.
Jednak lider rodzinny z pakietem kontrolnym akcji moze pelni¢ rolg agenta
w stosunku do pozostalych rodzinnych i nierodzinnych wiascicieli. Jest
skfonny podejmowa¢ ryzykowne decyzje, wprowadza zmiany za szybko
lub za wolno. Villalonga i Amit [2006, ss. 385-417] wykazali jednak, na
podstawie badan firm amerykariskich, ze firmy rodzinne okazuja si¢ bardziej
efektywne, jesli sg zarzadzane przez zalozyciela lub zalozyciel stoi na czele
rady nadzorczej. Funkcja CEO, pelniona przez przedstawicieli kolejnych
pokoleni rodziny zalozyciela, obniza warto$¢ lub ma neutralny wplyw na
warto$¢ przedsi¢biorstwa.

3. Obecnos¢ wickszej liczby cztonkéw rodziny w kierownictwie naczelnym
firmy jest pozytywnie skorelowane z osiaganymi przez nia wynikami.
Natomiast zbyt daleko posunicta dyfuzja wlasnosci miedzy wigkszg liczbe
cztonkéw rodziny ma negatywny wplyw na efektywno$¢ biznesu. W takiej
sytuacji lider (CEO) zdobywa kontrole i moze zachowywac¢ si¢ jak agent.

4. Zachowania zgodne z logika filozofii stewardship, wynikajace z wlasnosci
rodzinnej i pelnionej funkeji lidera zarzadu przez czlonka rodziny
wlhascicielskiej, sa szczegblnie silne w  przedsi¢biorstwach, w ktérych
wlhasciciele planuja utrzymanie firmy w rodzinie dla jej kolejnych pokolen.
Wola rodziny, dotyczaca przejecia biznesu przez kolejne pokolenie, bedzie
faczyla si¢ z konserwatywnym zarzadzaniem finansowym, inwestycjami
w reputacje, trwale wiczi wewnetrzne firmy i wigzi z zewngtrznymi
dostawcami zasobéw (architektura wewngtrzna i zewnetrzna). Sukcesja
whasnosci nie powinna doprowadza¢ do jej nadmiernej dyfuzji, a planowanie
sukcesji zarzadzania ma polega¢ na whasciwej selekeji kandydatéw na lidera
i procesie jego edukacji i przygotowania do wyznaczonej roli.

2. Prezentacja wybranych aspektéw badan wtasnych na temat zachowan
przedsiebiorczych i strategicznych firm rodzinnych i nierodzinnych,
notowanych na NewConnect

Trwaja dyskusje, czy w warunkach nowej ekonomii XXI wieku, w ktérej
orientacja na globalne zasoby i szanse oraz kapital ludzki s Zrédlem przewagi
konkurencyjnej, firmy rodzinne beda marginalizowane w zyciu gospodarczym
z uwagi na swoje stabosci, a pozytywna rola rodziny sprowadza¢ si¢ bedzie
tylko do wezesnego etapu przedsigbiorczego zycia biznesu; czy kapital spotecz-
ny, rodzinny, stanowiacy zasob strategiczny firm rodzinnych bedzie Zrédlem
ich sukcesu i dalszej ekspansji w globalizujacym si¢ i bardziej wymagajacym
otoczeniu.

Ta cz¢$¢ artykutu ma forme skréconego sprawozdania z przeprowadzonych
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i zakoniczonych na przetomie 2012/2013 roku badan whasnych autora, poréw-
nujacych male i $rednie przedsigbiorstwa rodzinne i ich odpowiedniki niero-
dzinnych, notowane na alternatywnym rynku kapitalowym NewConnect.
Badania pozwolily na zakwestionowanie utartych stereotypéw na temat za-
chowan strategicznych przedsigbiorstw rodzinnych, negatywnie wplywajacych
na ich wizerunek i oceng¢ wartosci prezentowanej przez nie formuly biznesu
w gospodarce globalnej, opartej na wiedzy. Przedmiotem badan byly: udziat
firm rodzinnych na ,malej gieldzie”, charakterystyka poréwnawcza firm ro-
dzinnych i nierodzinnych w zakresie opanowania czynnikéw determinujacych
internacjonalizacj¢ biznesu, ustalenie stopnia i modelu internacjonalizacji firm
rodzinnych i nierodzinnych, celem wskazania tej grupy podmiotéw, ktéra le-
piej dostosowuije si¢ do funkcjonowania w otoczeniu globalnym.

Podmiotem badari jakosciowo-statystycznych byty wszystkie przedsi¢bior-
stwa: mikro, male i §rednie notowane na NewConnect w liczbie 425, funkcjo-
nujace w sektorach gospodarki o najwickszym potencjale wzrostu, takich jak:
budownictwo, eco-energia, e-handel, handel, informatyka, inwestycje (gtéw-
nie venture capital / private equity), media, nieruchomosci, ochrona zdrowia,
recykling, technologie, telekomunikacja, ustugi finansowe, inne ustugi, wy-
poczynek. Sa to firmy wysoce przedsi¢biorcze tzn.: innowacyjne, proaktywne
i skonne podejmowaé ryzyko, powstale w drugiej polowie lat 90-tych i po
2000 roku, zarzadzane w zdecydowanej wickszosci przez profesjonalnych me-
nedzeréw o unikalnych, udokumentowanych kompetencjach technologicz-
nych (branzowych), menedzerskich, obytych mie¢dzynarodowo, z pasja two-
rzenia i dalekosi¢zng wizja biznesu. Wielu z nich nie przekroczylo wieku 40 lat.

Rodzinne / nierodzinne — zmienna, ktéra przyjmuje warto§¢ w bada-
niu w zaleznosci od tego, czy biznes jest kontrolowany przez rodzing, czy nie.
Jest trzecia warto$¢ tej zmiennej — prywatne. Jako prywatne nazwane zostato
przedsi¢biorstwo, ktére trudno jest zakwalifikowaé jednoznacznie do rodzin-
nego lub nierodzinnego. Najcz¢sciej zalozyciel /menedzer jest znaczacym, lecz
nie wigkszo$ciowym udzialowcem i nie stwierdza si¢ obecnosci oséb z nim
spokrewnionych, zaangazowanych w biznes. Mozliwe, ze osoby spokrewnione
pelnia funkcje menedzerskie nizszego stopnia lub zajmuja stanowiska nieme-
nedzerskie w biznesie.

Autor zawsze postuguje si¢ nastgpujac definicja firmy rodzinnej: ,przed-
sigbiorstwo o dowolnej formie prawnej, ktérego kapital w catosci lub
w decydujacej czesci znajduje si¢ w posiadaniu rodziny, przynajmniej
jeden jej czlonek wywiera decydujacy wplyw na kierownictwo lub sam
sprawuje funkcj¢ kierownicza z zamiarem trwalego utrzymania przedsie-
wzigcia w rekach rodziny” [Frishkoff 1995].

W $wietle powyzszego autor przyjat trzy gléwne typy przedsiebiorstwa ro-
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dzinnego:
— typ ,A”, w ktérym rodzina dominuje, zarébwno w strukturze wlasnosci
i w zarzadzaniu biznesem, wyste¢puje duzy stopient koncentracji wlasnosci;

— typ ,B”, w ktérym rola rodziny sprowadza si¢ do nadzoru zarzadu, dzieki
dominacji w strukturze wlasnosci. Zalozyciele rodzinni wycofali si¢
z aktywnego zarzadzania, z uwagi na barier¢ kompetencji w zarzadzaniu
wzrostem  przedsicbiorstwa publicznego, wiek czy przyczyny losowe
i brak sukcesora rodzinnego. Przykladem typu ,B” s3 takze firmy przejete
whasnosciowo przez cztonkéw rodziny niezalozycielskiej;

— typ »,C”, w ktérym zalozyciele / przedsi¢biorcy rodzinni dominujg
w zarzadzaniu, a nie majy przewagi bezwzglednej we wlasnosci,
charakteryzuje si¢ rozproszong struktura wlasnosci lub obecnoscia w niej
inwestora znaczacego np. venture capital / private equity.

Przedsi¢biorstwa, w ktérych dominujg dwie niezalezne rodziny we wlas-
nosci, a czasami i w zarzadzaniu, zostaty zakwalifikowane do typu ,A”. Takie
dwie grupy spofeczne sa w stanie wygenerowaé migdzy sobg kapitat spoteczny,
wiazacy z uwagi na podobieristwa systemu wartoéci i wzorcéw zachowari.

Wyniki badan ustalajgcych orientacje przedsiebiorczg firm rodzinnych
i nierodzinnych

Z uwagi na ograniczenia edytorskie autor prezentuje wybrane zmienne opi-
sujace.

Na podstawie informacji zawartych w bazie danych, stworzonej na po-
trzeby analityczne, stwierdza sig, iz firmy rodzinne na NewConnect stanowia
68,5% calej populacji, firmy nierodzinne i prywatne stosownie 22,1% i 9,4%.
Wsréd firm rodzinnych dominuje typ A — 58,1%, typ B stanowi 20,6% a typ
C 21,3% populacij.
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Wykres 1. Udzial firm rodzinnych wéréd podmiotéw notowanych na
NewConnect (N = 425)

B firma rodzinna
9,4% . .
¥ firma nierodzinna

firma prywatna

68,5%

Zrédlo: opracowanie whasne.

Tabela 1. charakteryzuje rozklad sektorowy badanej populacji przedsie-
biorstw. z uwzglednieniem charakteru przedsi¢biorstw, natomiast tabela 4.
opisuje rozklad sektorowy firm rodzinnych, z uwzglednieniem ich typéw.
Sektory zostaly zgrupowane w trzy obszary:

— sektory o wysokiej dynamice zmian technologicznych,
— sektory o $redniej dynamice zmian technologicznych,
— sektory o niskiej dynamice zmian technologicznych.

Dynamika zmian technologicznych determinuje wysokos¢ nakladéw na
dzialalno$¢ badawczo-rozwojowa, poziom ryzyka prowadzonej dzialalnosci
oraz orientacj¢ na szanse globalne. A zatem im wyzsza dynamika zmian tech-
nologicznych w sektorze, tym wigkszy poziom orientacji przedsiebiorczej jest
konieczny, aby biznes mégt przetrwad i dalej si¢ rozwijaé.

Przedsi¢biorstwa rodzinne sa obecne we wszystkich sektorach, odnoto-
wanych na malej gieldzie, niewiele mniej badZ znacznie wigcej niz propor-
¢jonalnie do ich udzialu w calej populacji badawczej. Zdominowaly sektor
mediéw (72%) i technologii (69%), nalezace do grupy o wysokiej dynamice
zmian technologicznych, sektor budownictwa (88%), handlu (74%), recyclin-
gu (89%) i telekomunikacji (75%), nalezace do grupy o $redniej dynamice
zmian technologicznych, sektor nieruchomosci (88%) bedacy w grupie o ni-
skiej dynamice zmian technologicznych. Mniej niz proporcjonalnie do udziatu
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ogélnego na malej gieldzie firmy rodzinne opanowaty sektory e-handel (50%),
eco-energia (54%) i inwestycje (48%). Firmy tego ostatniego sektora zarzadzaja
portfelami akgji i udzialéw innych matych, publicznych i prywatnych przed-
sicbiorstw i maja charakter capital venture lub private equity. Mimo, iz dziakal-
no$¢ inwestycyjna obarczona jest wigkszym ryzykiem, spora jej cz¢$¢ znajduje
si¢ pod kontrolg rodzin.

Tabela 1. Struktura firm na NewConnect z punktu widzenia obszaru
dzialalnosci*

Liczba |Firmy Firmy nierodzinne
firm rodzinne ogdlem firmy typowe
Obszar dziatalnosci ogdlem prywatne | firmy
nierodzinne
N % N (% [N |% [N %

sektory technologie 35 24 |69 11 |31 |5 14 |6 17
o wysokicj ochrona zdrowia | 23 13 |57 10 |43 (2 |9 |8 35
dynamice informaryka |42 |27 |64 |15 [36 |6 |14 |9 |21
zmian techno- | SR 36 |26 |72 |10 |28 |4 |u |6 |17
logicznych
sektory budownictwo |34 30 |88 4 12 |0 |0 |4 12
o $rednicj e-handel 8 4 |50 |4 [50 [0 |0 |4 |50
dynamice handel 6 |51 |7 |18 |26 |6 |9 |12 |17
zmian techno- eco-energia 13 7 54 6 46 |1 8 38
logicznych .

recycling 9 8 89 1 11 1 11 |0 0

telekomunikacja | 12 9 75 3 25 1 8 |2 17

ustugi inne 56 37 |66 19 |34 |5 9 |14 |25
sektory inwestycje 21 10 |48 11 |52 |4 19 |7 33
o niskicj nieruchomosci |17 15 (88 (2 (12 [0 |0 |2 |12
dynamice ustugi finanso- | 34 20 |59 14 (41 |3 |9 |11 |32
zmian techno- |
logicznych wypoczynek 15 10 |67 5 33 |2 13 |3 20
Ogélem 424 291 |69 133 |31 40 |9 93 22

Z uwagi na male liczebnosci niektérych grup, odsetki zaprezentowane w powyzszej ta-
beli nalezy traktowa¢ jedynie pogladowo (odsetki wyznaczono, przyjmujac jako 100%
liczbe funkcjonujacych przedsigbiorstw w danym obszarze dzialalnosci na NewConnect).

Wyrézniono obszary dziatalnosci, w ktérych zdecydowanie przewazaja firmy rodzinne.

Zrédlo: opracowanie whasne.

Tabela 2. ilustruje udzialty poszczegdlnych typéw firm rodzinnych (A, B,
C) w strukturze sektorowej malej gieldy. W obszarze sektoréw o wysokiej dy-
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namice zmian technologicznych, firmy rodzinne typu C wystepuja czesciej
(31%), a typu A rzadziej (52%) niz proporcjonalnie do ich udzialu w ogdlne;j
liczbie firm rodzinnych, co $wiadczy o wickszej orientagji tych pierwszych na
innowacje i gotowosci do podejmowania ryzyka rynkowego. Z kolei w obsza-
rze sektoréw o niskiej dynamice zmian technologicznych, czesciej wystepuja
firmy rodzinne typu A (65%) niz typu C (14,5%). Firmy rodzinne typu B
wystepuja w trzech obszarach sektoréw, proporcjonalnie do udzialu w ogdlnej
liczbie firm rodzinnych, co $wiadczy o ich malej wrazliwosci na poziom ryzyka
w poszczegdlnych obszarach.

Tabela 2. Struktura firm rodzinnych na NewConnect z punktu widzenia
obszaru dziatalno$ci*

firmy rodzinne wedtug typu
Obszar dzialalnosci N A B C
N |% N % [N %
sektory o wysokiej dynami- | technologie 24 11 |46 |4 17 19 38
ce zmian technologicznych | 4chrona zdrowia |13 9 |69 1 8 3 23
informatyka 27 15 |56 |4 15 |8 30
media 26 12 |46 |6 23 |8 31
sektory o $redniej dynamice | budownictwo 30 16 |53 |7 23 |7 23
zmian technologicznych e-handel 4 2 |50 o 0 o) 50
handel 51 28 |55 14 |27 |9 18
eco-energia 7 3 |43 |4 57 |0 0
recycling 8 4 |50 |3 38 |1 13
telekomunikacja |9 6 |67 |2 22 |1 11
ustugi inne 37 27 |73 |4 11 |6 16
sektory o niskiej dynamice | inwestycje 10 7 170 |3 30 [0 0
zmian technologicznych nieruchomogci 15 10 |67 9 13 |3 20
ustugi finansowe |20 12 |60 |4 20 |4 20
wypoczynek 10 7 170 |2 20 |1 10
Ogétem 291 16958 |60 |21 |62 |21

Z uwagi na mate liczebnosci poszczegdlnych grup, odsetki zaprezentowane w powyzszej
tabeli nalezy traktowa¢ jedynie pogladowo (odsetki wyznaczono, przyjmujac jako 100%

liczbg firm rodzinnych funkcjonujacych w danym obszarze dziatalnosci na NewConnect).

Zrédto: opracowanie whasne.

Dynamika wzrostu nie jest wystarczajaco wiarygodng cechg dla mlodych
przedsicbiorstw gieldowych, ktére walcza o stabilizacje dochodows i wyni-
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kowa, potrzebuja dtuzszego czasu na odczuwalne rezultaty poczynionych in-
westydji ze §rodkéw zebranych w drodze emisji akeji. Nalezy pamigtaé takze
o dobrych praktykach kreowania wartosci spétki publicznej w dtuzszej per-
spektywie czasu. Zatem uzyskany pomiar potraktowany zostal eksperymen-
talnie i pogladowo (tabela 3).

Zmienna wzrost / spadek charakteryzuje ogélna tendencje w zakresie
wzrostu biznesu na podstawie ksztaltowania sie przychodéw, wynikéw brutto
i wynikéw netto w czasie. Relatywnie zréwnowazony wzrost tych trzech wy-
nikéw oznaczal w badaniach ogélny wzrost biznesu, wahanie si¢ ich — turbu-
lencje a coraz stabsze wyniki — spadek.

Firmy rodzinne wyrézniaja si¢ na tle pozostatych pod wzgledem tendencji
wzrostowej — w ich przypadku tylko ok. 18% firm, czyli okolo dwukrotnie
mniej niz w pozostatych grupach, odnotowalo spadkowa tendencje wzrostu.
Szczegblnie wybijaja si¢ w tym zakresie firmy rodzinne typu A — jedynie ok.
11% z nich odnotowalo spadek, za$ dwie na trzy firmy tego typu odnotowaty
wzrost. Biorac pod uwage wszystkie badane firmy, notowane na NewConnect,
pomimo kryzysu ponad polowa z nich odnotowalta wzrost, przy czym naj-
czgdciej byly to firmy rodzinne (ok. 62% wobec tylko ok. 30% w przypadku
typowych firm nierodzinnych). Sita omawianych zwiazkéw jest stosunkowo
duza (sposréd innych cech przedsigbiorstw, trendy rozwojowe sa powigzane
najsilniej z charakterem firmy).

Wsréd firm rodzinnych najczeéciej odnotowuje wzrost typ A — 68%, potem
typ C — 58%, natomiast tendencj¢ spadkowa najrzadziej typ A — 11,2% potem
typ C — 19,4%. Natomiast typ B firmy rodzinnej wykazuje nieznacznie rzadziej
wzrost w poréwnaniu do typu A i C oraz spadek znacznie czeséciej niz one.

Osiaganie wzrostu czgéciej przez firmy rodzinne i odnotowywanie rzadziej
spadku przez nie niz przez pozostale publiczne jest prawidtowoscia korespon-
dujaca z wynikami badan $wiatowych poréwnawczych, ktére opisujg firmy
rodzinne jako osiagajace lepsze wyniki finansowe.

Tabela 3. Tendencje wzrostowe / spadkowe

Charakter firmy Typ firmy rodzinnej
- (nienic | Ossl (C=0,278) (C=0,243)
yszczegdlnienie gblem frma e e
A B C
rodzinna |prywatna |nierodzinna
N |101 51 13 37 19 20 12
Spadek
% 23,9 17,6 32,5 39,8 11,2 34,5 |[194
N (6 4 0 2 3 1 0
Brak zmian
% | 1,4 1,4 0,0 2,2 1,8 1,7 0,0
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N |84 54 4 26 32 8 14
Wahania

% [19,9 18,7 10,0 28,0 18,9 |13,8 [22,6

N |[231 180 23 28 115 |29 36
Wzrost

% | 54,7 62,3 57,5 30,1 68,0 50,0 [58,1

N [422 289 40 93 169 58 62
Ogélem

% |100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 | 100,0 |[100,0

Zrédto: opracowanie whasne.

Podczas badani zauwazono, iz przedsi¢biorstwa rodzinne, pochodzace z sek-
toréw o $redniej i niskiej dynamice zmian technologicznych, mimo osiagania
wzrostéw w przychodach i wyniku finansowym, odnotowuja nizszg kapita-
lizacj¢ w poréwnaniu do swoich odpowiednikéw nierodzinnych. Zwlaszcza
dotyczy to firm rodzinnych typu A i C. W warunkach polskich, w niektérych
srodowiskach inwestoréw, makleréw i ludzi zwigzanych z gielda, rodzinnos¢
w biznesie uchodzi za rodzaj ryzyka, co jest odnotowane w prospektach emi-
syjnych.

Podsumowanie

Zaprezentowane czastkowe wyniki badan empirycznych nie potwierdzaja hi-
potezy, ze male i $rednie przedsi¢biorstwa rodzinne sa mniej zorientowane na
przyspieszony wzrost i rozwdj niz ich odpowiedniki nierodzinne, co wynika¢
moze z ich naturalnej awersji do ryzyka i niecheci do poszukiwania zrédta ich
finansowania na alternatywnym rynku kapitalowym.

Wysoki udziat firm rodzinnych w tej konkretnej populacji badawczej jest
duza niespodzianka, gdyz wyniki dotychczasowych badari w Polsce, staraja-
cych si¢ ustali¢ udzial tego typu podmiotéw gospodarczych w ogdlnej licz-
bie przedsi¢biorstw. wskazywaly na poziom niewiele przekraczajacy 30%.
Przedsigbiorstwa rodzinne stanowia 68,5% populacji NewConnect, co §wiad-
czy o wigkszej ich orientacji na wzrost i determinacji poszukiwania kapitato-
wych zrédel jego finansowania niz przedsi¢biorstw nierodzinnych. Funkcjonuja
we wszystkich sektorach o duzej dynamice wzrostu, zaréwno w tych o wyso-
kiej, $redniej, jak i niskiej dynamice zmian technologicznych. W obszarze sek-
toréw o wysokiej dynamice zmian technologicznych, firmy rodzinne typu C
wystepuja czesciej (31%), a typu A rzadziej (52%) niz proporcjonalnie do ich
udziatu w ogdlnej liczbie firm rodzinnych, co §wiadczy o wigkszej orientacji
tych pierwszych na innowacje i gotowosci do podejmowania ryzyka rynkowe-
go. Z kolei w obszarze sektoréw o niskiej dynamice zmian technologicznych,
cze¢sciej wystepuja firmy rodzinne typu A (65%) niz typu C (14,5%). Firmy
rodzinne typu B wystepuja w trzech obszarach sektoréw proporcjonalnie do
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udziatu w ogélnej liczbie firm rodzinnych, co $wiadczy o ich malej wrazliwosci
na poziom ryzyka w poszczegélnych obszarach.

Firmy rodzinne dominuja w sektorze technologii, medidw, recyclingu, tele-
komunikacji, budownictwie, handlu i w nieruchomosciach. Licznie wystepuja
w sektorze inwestycji skupiajacym dzialalno$¢ typu private equity czy capital
venture, a zatem obciazonym wigkszym ryzykiem finansowym prowadzenia
dzialalnosci. Nie ust¢puja firmom nierodzinnym w zakresie prowadzenia in-
tensywnych prac badawczo-rozwojowych. Wyrazniejsze s3 réznice miedzy po-
szczegblnymi typami firm rodzinnych (sifa zwiazku jest tu prawie trzykrotnie
wicksza) — zdecydowanie najczesciej prace B+R prowadza firmy typu C (nawet
trzykrotnie czgdciej niz te typu B).

Ponad potowa firm na NewConnect odnotowuje wzrost, przy czym naj-
czedciej sa to firmy rodzinne (ok. 62% wobec tylko ok. 30% w przypadku
typowych firm nierodzinnych). Sita omawianych zwiazkéw jest stosunkowo
duza (sposréd innych cech przedsigbiorstw trendy rozwojowe sa powiazane
najsilniej z charakterem firmy). Wsréd firm rodzinnych najczesciej odnotowu-
je wzrost typ A — 68%, potem typ C — 58%., natomiast tendencje spadkowa
najrzadziej typ A — 11,2% potem typ C — 19,4%.

Wyniki prezentowanych badan potwierdzajg ustalenia teoretyczne i em-
piryczne na $wiecie, dotyczace efektywnosci i pozycji publicznych przedsie-
biorstw rodzinnych, notowanych na rynku podstawowym, mimo, ze badana
populacja przedsigbiorstw notowana jest na alternatywnym rynku kapitato-
wym NewConnect. Swiadczy to o roli profesjonalizacji przedsigbiorstw ro-
dzinnych i wdrazania przez nich standardéw przedsi¢biorstwa publicznego
w budowaniu pozycji konkurencyjnej. Typ C firmy rodzinnej dowodzi, ze
rodzina, dominujaca w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem i nieposiadajaca bez-
wzglednej wigkszosci w strukturze akcjonariatu, jest w stanie dodaé wigksza
warto$¢ do biznesu niz to ma miejsce w przypadku typu A i B.
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Wprowadzenie — dotychczasowe ustalenia na temat internacjonalizacji
przedsiebiorstw rodzinnych

Z dotychczasowych rozwazan teoretycznych na temat funkcjonowania przed-
sibiorstw rodzinnych mozna wywnioskowad, ze z uwagi na ich wrodzong
niech¢¢ do podejmowania ryzyka, przywiazanie do tradycji, aspiracje strate-
giczne, ograniczajace si¢ w wielu przypadkach do lokalnych szans biznesowych
[Donckels, Frohlich 1991, s5.149-160], nepotyzm, a z drugiej strony ze wzgle-
du na ograniczenia finansowe i napi¢cia miedzy potrzebami finansowymi sy-
stemu rodziny i systemu firmy, tego typu podmioty gospodarcze nie wykazujg
duzego zainteresowania ekspansja migdzynarodowa, a jezeli tak, to wybierajg
model tradycyjny, procesowy i ewolucyjny.
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Uznaje si¢, ze wymienione wczesniej cechy zachowawcze przedsigbiorstw
rodzinnych w wigkszosci przypadkéw sg powodem ich opdznieri w obszarze
internacjonalizacji, a nawet mniejszego zaangazowania w rynki zagraniczne
niz w przypadku ich odpowiednikéw nierodzinnych. Celem artykulu jest
charakterystyka poréwnawcza zachowan polskich przedsi¢biorstw rodzinnych
i nierodzinnych, notowanych na NewConnect, w zakresie internacjonalizacji
biznesu.

Przeglad dotychczasowych, nielicznych badan empirycznych na $wiecie
na temat zachowan strategicznych przedsigbiorstw rodzinnych w otoczeniu
globalnym, nie upowaznia do generalizacji wykrytych prawidlowosci z uwagi
na niedoskonato$ci metodologiczne tych badan oraz ich kontekst narodowy.
Niektére z tych badani wykazaly pozytywna korelacj¢ miedzy rodzinnym cha-
rakterem biznesu a jego sukcesami mi¢dzynarodowymi, inne wskazywaly ne-
gatywng korelacj¢ migdzy tymi cechami [Popczyk 2009, ss. 24-27]. Z uwagi
na ograniczenia edytorskie, autor skupia si¢ na dwéch Zrédlach empirycznych
— amerykanskim i australijskim, ktére wykazujg odmienng korelacj¢ migdzy
charakterem biznesu (rodzinny, nierodzinny) a internacjonalizacja.

Aldrich i Cliff [2003, ss. 507-525] oraz Zahra [2005, ss. 23—40] na pod-
stawie wlasnych badan i obserwacji stwierdzaja, ze przedsi¢biorstwa rodzin-
ne maja wicksze kompetencje do funkcjonowania w otoczeniu globalnym niz
przedsigbiorstwa nierodzinne. Wedlug nich przedsi¢biorstwa rodzinne sa przy-
ktadami organizacji o wysokiej kulturze przedsi¢biorczej, w ktérych wiasci-
ciele i zarzad rodzinny wspieraja inklinacje biznesu do podejmowania ryzyka
i zachowani innowacyjnych. W badaniach empirycznych wéréd 490 amery-
kanskich przedsi¢biorstw produkecyjnych Zahra [2003, ss. 495-512] wykryt
pozytywna korelacj¢ migdzy rodzinng wlasnoscia biznesu, jego systemem spra-
wowania nadzoru wlascicielskiego i obecnoscig cztonkéw rodziny w zarzadzie
a internacjonalizacja, jej stopniem i zakresem. Wyniki tych badan dowodza,
ze system rodziny zwicksza sklonno$¢ biznesu do podejmowania ryzyka w za-
kresie ekspansji miedzynarodowej. Zahra wyjasnia, ze skoro internacjonali-
zacja ma duze znaczenie dla rozwoju biznesu w dtuzszej perspektywie czasu,
whasciciele / menedzerowie przedsi¢biorstw rodzinnych, charakteryzujacy sie
postawami i zachowaniami stewardéw bardziej niz agentéw, podejmuja strate-
gi¢ ekspansji migdzynarodowej, nawet jesli wiaze si¢ ona z wickszym ryzykiem.

Graves i Thomas [2006, ss. 207-224], korzystajac z bazy danych
Australijskiego Biura Statystycznego, prowadzacego badania firm australij-
skich w zakresie ich wzrostu, kondycji ekonomicznej i ewentualnych zagrozen,
przeprowadzili analizy statystyczne, pozwalajace ustali¢ wplyw kompetencji
menedzerskich na zachowania mi¢dzynarodowe matych i $rednich firm pro-
dukeyjnych, rodzinnych i nierodzinnych. Wedlug teorii zasobowej, efektywna
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ekspansja miedzynarodowa wymaga kompetencji menedzerskich, niezbed-
nych do konfiguracji i eksploatacji zasobéw firmy na rynkach zagranicznych.
Przedmiotem zainteresowania Australijczykéw byly: liczebno$é zespotu
menedzerskiego (zasoby ludzkie dostgpne do wykonywania funkeji mene-
dzerskich), kompetencje zawodowe (liczba menedzeréw spoza rodziny, szko-
lenia zawodowe — uzupelnianie wyksztalcenia formalnego oraz te z zakresu
zarzadzania), kultura strategiczna biznesu (formalny plan strategiczny, plan
ekspansji migdzynarodowej, formalne systemy kontroli, TQM). Czynniki te
w istotny sposéb byly pozytywnie skorelowane z internacjonalizacjq i jej nate-
zeniem w badanych firmach. Analizy pozwolity réwniez potwierdzi¢ stawiane
hipotezy, iz firmy rodzinne sa mniej sklonne rozwija¢ tego typu kompetencje
menedzerskie niz firmy nierodzinne. Mimo gorszej sytuacji firm rodzinnych
pod tym wzgledem, zidentyfikowano grupe przedsigbiorstw rodzinnych o du-
zym stopniu internacjonalizacji. Firmy rodzinne musza mie¢ zatem wiasciwo-
$ci, zasoby niematerialne, pozwalajace im na rekompensat¢ brakéw w zakresie
kompetencji menedzerskich. Wszystko wskazuje na to, ze tym ,,czynnikiem”
jest umiejetnos$¢ przedsigbiorstw rodzinnych w zakresie generowania ponad-
granicznego kapitatu spotecznego.

1. Rola ponadgranicznego kapitatu spofecznego w internacjonalizacji
mtodych przedsiebiorstw

Tym, co umozliwia internacjonalizujacym si¢ biznesom stawanie si¢ mikro-
przedsigbiorstwami wielonarodowymi, funkcjonujacymi wedlug filozofii born
globals, jest kapitat spoleczny, generowany przez ponadgraniczne (lub czasami
narodowe, migdzyorganizacyjne) relacje w ramach wzglednie homogenicz-
nych grup lub sieci spolecznych [Prashantham 2010, ss. 1-17]. Pozwala on
miodym przedsi¢biorstwom na wigksze angazowanie si¢ w rynki zagraniczne
(stopien internacjonalizacji), nie tylko poprzez wymian¢ miedzynarodowa, ale
takze kapitalowo. Wplyw kapitatu spolecznego na wezesng internacjonalizacje
miodych przedsi¢biorstw zalezy od typu transferowanej wiedzy (technologia
czy wiedza na temat rynkdéw zagranicznych), czasu oraz spéjnosci tworzonych
sieci spotecznych (intensywnos¢, czestotliwo$é interakeji w ramach sieci) [Yu,
Gilbert, Oviatt 2010, s. 14]. Wyniki badan empirycznych, przeprowadzonych
na 118 mlodych przedsi¢biorstwach amerykanskich z sektora biotechnologii,
opublikowane w 2010 r., potwierdzity powyzsze uwarunkowania.

Kapital spoleczny ponadgraniczny odgrywa szczegdlng role w przypad-
ku aktywizacji miedzynarodowej mlodych przedsi¢biorstw, wywodzacych
si¢ z gospodarek wschodzacych. Takie przedsi¢biorstwa szczegdlnie odczuwa-
ja deficyty zasobowe w zakresie wiedzy na temat rynkéw zagranicznych czy
technik prowadzenia operacji mie¢dzynarodowych, finansowania oraz nara-
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zone sa na wyzsze ryzyko miedzynarodowych przedsiewzie¢ biznesowych.
Ponadgraniczne sieci spoleczne sa wyjatkowo uzyteczne dla przedsigbiorstw
rodzinnych, ktérych charakterystyczna cecha funkcjonowania jest duza wraz-
liwo$¢ na ryzyko, wynikajaca z koniecznosci uwzglednienia intereséw i inte-
gralnosci rodziny oraz zapewnienia jej cztonkom bezpieczenistwa finansowego
w dtuzszej perspektywie czasu. Fakt mniejszej sklonnosci firm rodzinnych do
podejmowania ryzyka, nie oznacza ich stabszej orientacji przedsi¢biorczej, na
ktéra — poza stosunkiem do ryzyka — sktadaja si¢: proaktywnos¢, innowacyj-
nos¢, efektywnosé (gospodarno$é), gotowos¢ do konfrontacji konkurencyjnej
i umiejetno$¢ jej przeprowadzenia czy niezalezno$é.

2. Prezentacja wybranych aspektow badan wtasnych na temat
internacjonalizacji przedsiebiorstw rodzinnych i nierodzinnych, notowanych
na NewConnect

Podstawowe zalozenia metodologiczne przedstawione zostaly w czesci .

Zmiennymi zaleznymi w ustaleniu zachowan migdzynarodowych firm rodzin-

nych na malej gieldzie byty:

— fakt podjecia operacji migdzynarodowej przez biznes lub nie,

— stopieni jego internacjonalizagji,

— model, wedlug kt6rego przebiega internacjonalizacja: model globalny (born
globals), model tradycyjny.

Stopien internacjonalizacji

Od lat 80-tych ubieglego wieku trwa dyskusja nad metoda ustalania stopnia
internacjonalizacji czyli poziomu zaangazowania si¢ biznesu w obszar miedzy-
narodowy. Wypracowano cztery gtéwne podejécia do wyliczenia stopnia in-
ternacjonalizacji: Transnationality Index (TNi), Transnationality Spread Index
(1Si), Degree of Internationalization (DOI), indeks niemiecki. Wszystkie wymie-
nione sposoby pomiaru internacjonalizacji moga mie¢ zastosowanie do duzych
korporacji. Z uwagi na populacj¢ badanych przedsi¢biorstw — pochodzacych
z jednego kraju, nalezacych do sektora matych i §rednich przedsiebiorstw, kt6-
re tylko w wyjatkowych sytuacjach podejmuja ekspansj¢ zagraniczna poprzez
inwestycje, zasadne bylo przyja¢ za miarg ich internacjonalizacji FSTS — czyli
udziat przychodéw zagranicznych w ogélnych przychodach netto. Jakos¢ in-
ternacjonalizacji zostata zmierzona jej modelem.

Model rozwoju — zmienna, ktéra charakteryzuje tempo angazowania si¢
biznesu w rynki zagraniczne, preferencje biznesu co do orientacji narodowe;j
czy globalnej, czy w konicu efektywnos¢ internacjonalizacji, mierzonej stopg
zwrotu ze sprzedazy zagranicznej. Zmienna przyjmuje warto$¢ T, jesli biznes
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rozwija si¢ wedtug modelu tradycyjnego, warto$¢ G, jesli wedtug modelu glo-
balnego.

Model tradycyjny

Internacjonalizacj¢ przedsi¢biorstw traktuje si¢ jako proces narastajacy, pod-
czas ktérego firmy grawituja ku ,psychologicznie bliskim” rynkom zagranicz-
nym i zwickszaja stopniowo, w sposéb przemyslany, swoje zaangazowanie na
nich, przechodzac kolejne etapy ewolucyjne. Rynkami docelowymi przedsie-
biorstw sg kraje o$cienne i nalezace do bylego ,bloku wschodniego”.

W miar¢ uplywu czasu i kumulacji wiedzy na temat rynkéw zagranicz-
nych i technik poruszania si¢ na nich, firmy angazujg wigcej zasobéw w dzia-
talno$¢ migdzynarodows i planujg ekspansj¢ na rynki coraz bardziej odlegle
»psychologicznie”.

Zalozeniem tradycyjnego modelu internacjonalizacji jest osiggniecie dobrej
pozycji rynkowej w kraju macierzystym przed rozpoczeciem ekspansji miedzy-
narodowej. Zatem priorytetem tych przedsigbiorstw pozostaje rynek narodowy.

Stopient internacjonalizacji biznesu nie przekracza 20-25% a interna-
cjonalizacja podejmowana jest po 6 i wigcej latach od momentu powstania.
Przedsi¢biorstwa wchodza na rynki zagraniczne poprzez eksport.

Model globalny

Wedlug tego modelu rozwijaja si¢ miode przedsi¢biorcze firmy, ktére w momen-
cie powstania lub wkrétce po inicjacji (do szesciu lat) zorientowane s3 na interna-
gjonalizacje, celem identyfikowania i wykorzystywania szans globalnych.

Takie firmy posiadajg przewage konkurencyjna, ktérej zrédlem jest wie-
dza. Dzigki temu oferujg produkty lub ustugi o duzej wartosci dodanej (sam
produkt lub/i proces).

Firmy born global zakladane sg przez aktywnych przedsigbiorcéw, w wyni-
ku znaczacego przetomu, odkrycia lub wynalazku w procesie, organizacji czy
technologii.

Szybko osiagaja stopien internacjonalizacji, przekraczajacy 20-25%. Wsrdd
zidentyfikowanych przedsi¢biorstw born global na NewConnect sg takie, ktd-
rych zaangazowanie w rynki zagraniczne znajduje si¢ na poziomie 80-90%.
Oprécz eksportu, tego rodzaju przedsi¢biorstwa wchodza na rynki zagraniczne
kapitalowo. Tworza whasne przedstawicielstwa handlowe za granica lub po-
wolujg tam spétki zalezne. Zdarza sig, ze lokuja funkeje produkeji ze swojego
tarcucha wartosci w Azji.

Rynkami docelowymi mlodych przedsi¢biorstw globalnych sa te o naj-
wickszej dynamice wzrostu i najwickszej rentownosci. Wybieraja je wedtug
kryterium efektywnosci, a nie wedtug kryterium fatwosci wejscia czy ,,bli-
skosci psychologicznej”. Sa to najczeéciej rynki USA, Japonii oraz Europy
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Zachodnie;.

Za przedsigbiorstwa born globallub born-again-global zostaly uznane takze
te, ktére nie odnotowuja jeszcze przychodéw zagranicznych, lecz zdecydowa-
ty si¢ w ostatnim czasie na wysitki organizacyjne i kosztowe w celu podjecia
w najblizszym czasie ekspansji globalnej: zawarly stosowne kontrakty zagra-
niczne, rejestruja wyniki swoich badan lub patenty na wymagajacych rynkach
$wiata (np. biotechnologia).

Born-again-global réinia si¢ od born global tym, ze do pewnego momentu
rozwijaly si¢ tradycyjnie, zorientowane byly gléwnie na rynek narodowy, lecz
na skutek przelomu organizacyjnego, personalnego w systemie zarzadzania,
rozpoczynaja przyspieszong ekspansj¢ globalna.

Uwzglednienie listy istotnych czynnikéw, determinujacych internacjona-
lizacje badanych przedsi¢biorstw, wymagalo zastosowania wielowymiarowego
podejécia w ocenie tych zjawisk. Istotne wydaje si¢ wskazanie tych czynnikéw,
ktére moga zwigksza¢ prawdopodobiefistwo internacjonalizacji. Stuzy¢ temu
ma zastosowanie jednej ze statystycznych metod modelowania zjawisk — regre-
sji logistycznej. Na potrzeby niniejszego artykutu autor ograniczy si¢ jedynie
do charakterystyki przebiegu internacjonalizacji w badanych firmach rodzin-
nych i nierodzinnych. Autor postawil hipoteze, ze przedsi¢biorstwa rodzinne
majg wyrdzniajace umiejetnosci w zakresie generowania silniejszego kapitatu
spolecznego ponadgranicznego niz ich odpowiedniki nierodzinne [Popczyk
2012, ss. 253-277].

Analiza wynikéw badan firm na NewConnect dowodzi, ze to firmy rodzin-
ne sg najbardziej zorientowane na internacjonalizacj¢ — na rynku krajowym
koncentruje si¢ ok. 58% z nich wobec 65-67% firm nierodzinnych — tabela
1. Co wigcej, firmy rodzinne czgéciej wybierajg bardziej zaawansowany model
globalny niz pozostale (co czwarta firma wobec ok. 15% w przypadku pozosta-
tych). Znacznie wyrazniejsze sa réznice miedzy poszczegdlnymi typami firm
rodzinnych. Internacjonalizacja jest charakterystyczna zwlaszcza dla firm typu
C — dotyczy prawie 60% z nich, przy czym (az) ok. 37% firm typu C stosuje
model globalny. Sposréd firm rodzinnych, najmniejszy stopieni internacjonali-
zacji charakterystyczny jest dla firm typu B (dwie trzecie z nich funkcjonuje
tylko na rynku krajowym, jednak z drugiej strony, co czwarta stosuje model
globalny) — tabela 1. Sita omawianych relacji nie jest duza, jednak mozna mé-
wi¢ o zarysowywaniu si¢ nastgpujacej prawidtowosci — model globalny stal si¢
najbardziej popularny wsréd firm rodzinnych, w tym zwlaszcza typu C.
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Tabela 1. Internacjonalizacja

Charakter firmy Typ firmy rodzinnej
o (C=0,121) (C=0,192)
Wyszczeg6lnienie | Ogdtem o o frma
A B C
rodzinna | prywatna | nierodzinna
Brak (tylko N [258 169 26 63 103 40 26
krajowe) % |60,7 |[58,1 65,0 67,0 60,9 66,7 |41,9
Model N [72 47 8 17 29 5 13
tradycyjny % (16,9 16,2 20,0 18,1 17,2 8,3 21,0
N |95 75 6 14 37 15 23
Model globalny
% 22,4 25,8 15,0 14,9 21,9 |25,0 37,1
N [425 291 40 94 169 60 62
Ogodlem
% 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 |100,0 |100,0

Zrédlo: opracowanie whasne.

W przypadku firmy o zasiegu mi¢dzynarodowym, model globalny sto-
suje dwie trzecie firm rodzinnych wobec nieco ponad 40% pozostatych. Na
20 firm typu B o zasiggu mi¢edzynarodowym, 75% stosuje model G, podobne
wnioski dotyczg 64% umig¢dzynarodowionych firm typu C i 56% umi¢dzyna-
rodowionych firm typu A.

Biorac pod uwage wszystkie badane firmy, notowane na NewConnect,
$rednio rzecz biorac ok. 10% przychodéw realizowane jest w transakcjach mie-
dzynarodowych (stopieri internacjonalizagji si¢ga $rednio ok. 10%, przy czym
polowa firm — niezaleznie od typu — osiaga mediang réwna zero). Poréwnujac
firmy rodzinne z punktu widzenia stopnia internacjonalizacji, zauwaza si¢
istotne réznice — rdznia si¢ od pozostatych firmy rodzinne typu C, w ktd-
rych stopieri internacjonalizacji jest najwyzszy. Z punktu widzenia badania,
znacznie wazniejsze sa dane zaprezentowane w drugiej czgsci tabeli 2., w ktdrej
znajduja sig statystyki rozkladu zmiennej ,,stopien internacjonalizacji” dla firm
,umiedzynarodowionych”. Sredni stopiefi internacjonalizacji oszacowano na
27,5% i jest to poziom nieco nizszy niz notowany $rednio dla firm rodzinnych
(28,5%). Potowa firm rodzinnych osiaga poziom internacjonalizacji rzedu 19%
lub wigcej. Dla poréwnania, w przypadku firm nierodzinnych mediana stop-
nia internacjonalizacji si¢ga zaledwie 7-9%. Sposréd firm rodzinnych relatyw-
nie najwickszy stopien internacjonalizacji cechuje firmy typu C.
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Tabela 2. Stopien internacjonalizacji

Typ firmy Typ firmy rodzinnej
Ogélem | firm firm firmy nie-
: rodzinyne prywafne rod};ine A B ¢
Firmy notowane na New Connect ogétem
N | Wazne 425 291 40 94 169 |60 62
Braki danych | 0 0 0 0 0 0
Minimum 0 0 0 0 0 0 0
Maksimum 100 97 88 100 97 97 94
Srednia 9,32 10,20 [6,55 7,77 875 (823 16,06
Mediana 0 0 0 0 0 0 0
Dominanta 0 0 0 0 0 0 0
Odchylenie  standar-
dowe 21,06 21,68 17,08 20,65 19,46 |20,95 [26,90
Skosnos¢ 2,73 2,57 3,53 3,08 2,82 317 |1,82
Kurtoza 6,99 6,13 13,81 9,14 796 (10,22 |2,23
Firmy notowane na New Connect o zasiggu mi¢gdzynarodowym
N | Wazne 144 104 13 27 57 17 30
Krajowe 281 187 27 67 112 43 32
Minimum 1 1 1 1 1 1 1
Maksimum 100 97 88 100 97 97 94
Srednia 2750|2854 |20,15 27,05 [2593 [29,06 [33,20
Mediana 18,50 19,00 7,00 9,00 18,00 |19,00 |23,00
Dominanta 2 2 1 3 2 X 5
Odchylenie  standar-
dowe 28,50 28,20 25,52 31,37 26,12 |31,23 |30,55
Skosnos¢ 1,16 1,15 1,82 1,12 1,31 1,30 (0,88
Kurtoza 0,26 0,25 3,44 0,08 094 0,82 |-0,58

x — nie mozna wskaza¢ dominanty.

Zrédlo: opracowanie whasne.

Internacjonalizacja nastepuje zwykle tylko przez wymiane¢ handlowa (eks-
port) — dotyczy to 3/4 umiedzynarodowionych firm — tabela 3. Firmy rodzinne
r6znig si¢ przy tym wyraznie od pozostalych — znacznie czgdciej w ich przy-
padku internacjonalizacja przybiera zlozong formule — obok eksportu wyste-
puje wejscie kapitatowe; dotyczy to 27% firm rodzinnych wobec zaledwie 7,7%
firm okreglonych jako prywatne i 10% typowo nierodzinnych. Sposréd firm
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rodzinnych metode t¢ najczesciej stosuja firmy typu B (42%, przy czym jest to
tylko 8 na 19 podmiotéw). Sita omawianych relacji nie jest zbyt duza, jednak
mozna méwic o zarysowywaniu si¢ nast¢pujacej prawidlowosci — internacjo-
nalizacja poprzez taczenie wejscia kapitatowego i eksportu jest najbardziej cha-
rakterystyczna dla firm rodzinnych, w tym zwlaszcza dla typu B.

Tabela 3. Metoda wejscia na rynki zagraniczne

Typ firmy Typ firmy rodzinnej
(C=0,183) (C=0,161)
Wyszczegélnienie | Ogétem frm frm firma
doi : : niero- A B C
rodzinna | prywama | .
N |122 84 12 26 50 11 23
tylko eksport
% |77.7 73,0 92,3 89,7 78,1 57,9 |71,9
cksport i N |35 31 1 3 14 (8 9
wejscie
kai % 22,3 27,0 7.7 10,3 21,9 [42,1 |28,1
apitalowe
N [157 115 13 29 64 19 32
Ogotem
% [100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 {100,0

Zrédlo: opracowanie whasne.

Bardziej zaawansowana internacjonalizacja, ktéra nie ogranicza sig do eks-
portu, ale uwzglednia tez wejécie kapitatowe, charakteryzuje zwlaszcza wigksze
firmy, zlokalizowane w regionie zachodnim lub centralnym, prowadzace dzia-
talno$¢ badawczo-rozwojowa. Znaczenie (cho¢ niezbyt duze, na co wskazuje
stosunkowo niska warto$¢ wspélczynnika kontyngencji) ma réwniez przyna-
lezno$¢ do grupy kapitalowej czy status spétki zaleznej.

Podsumowanie

Analiza prezentowanych wynikéw daje podstawe do nastgpujacych wnioskéw:

— Publiczne przedsigbiorstwa rodzinne cze¢sciej niz nierodzinne podejmuja
ekspansj¢ migdzynarodowa, upatrujac w niej mozliwosci wzrostu, szybszej
komercjalizacji produktéw o duzej wartosci dodanej i poprawy osigganych
wynikéw finansowych. Ich strategie internacjonalizacji sa immanentna
czgscig strategii korporacyjnej. Firmy rodzinne bardziej angazuja si¢ w obszar
miedzynarodowy niz inne przedsi¢biorstwa, o czym $wiadczy stopieri ich
internacjonalizacji, cz¢dciej rozwijaja si¢ migdzynarodowo wedtug modelu
globalnego i cz¢sciej wechodza kapitatowo na rynki zagraniczne.
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— Firmy rodzinne typu C stanowia 21,3% wszystkich firm rodzinnych na
malej gieldzie wobec 58,1% firm typu A i 20,6% typu B. Typ C czgdciej
niz pozostale typy (A, B) funkcjonuje w sektorach o wysokiej dynamice
zmian technologicznych, co $wiadczy o wickszej orientacji na innowacje
i gotowosci podejmowania ryzyka. Prawie trzykrotnie czgsciej niz pozostate
typy ma w swojej strukturze akcjonariatu inwestoréw zagranicznych.
Czesciej niz pozostale korzysta z dotacji unijnych i zdecydowanie czgéciej
angazuje si¢ w intensywne prace badawczo-rozwojowe, a menedzerowie
maja najczesciej obycie migdzynarodowe. Az 60% z firm typu C podejmuje
internacjonalizacje, przy czym az 37 % rozwija si¢ wedlug modelu
globalnego. Firmy tego typu osiagaja najwickszy stopieni internacjonalizacji
sposréd wszystkich firm i s3 na drugim miejscu po typie A, jesli chodzi
o stosowanie zaawansowanych, kapitalowych sposobéw wchodzenia na
rynki zagraniczne.

— Nalezy kontynuowa¢ badania w zakresie internacjonalizacji firm
rodzinnych, z uwagi na niedostateczna wiedz¢ w tym obszarze i wagg
problemu dla  przedsi¢biorstw, stanowiacych grupe dominujaca
w gospodarce aspirujacej do miana gospodarki opartej na wiedzy. Orientacja
przedsigbiorcza globalna zachgca polskie przedsigbiorstwa do wigkszego
wysitku  badawczo-rozwojowego i umozliwia komercjalizacje nowych
technologii, w otoczeniu najbardziej atrakcyjnym ze wzgledu na potencjat
wzrostu i rentowno$¢. Przedmiotem kolejnych badan moze by¢ ustalenie
zachowan przedsigbiorczych w otoczeniu globalnym firm rodzinnych
i ich odpowiednikéw nierodzinnych, niepublicznych. Istotng zmienna
badawcza powinien by¢ kapitat spoteczny, pod warunkiem wypracowania
zoperacjonalizowanych metod jego mierzenia. To on uznawany jest za
zrédlo przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw rodzinnych w otoczeniu
narodowym, jak i globalnym.
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Abstract: Small and medium-sized enterprises operating in the ever changing environ-
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sational structure etc. Building and making use of competitive capacity is, therefore,
important particularly for small and medium-sized enterprises which are perceived as
extremely creative and customer-oriented. These companies are especially oriented
towards the local customer since they are closely associated with the given area due
to a lower propensity to transfer their business activity to other areas than larger
business entities operating on the global scale.
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Key-words: competitiveness, sources of competitiveness, competitive advantage,
business environment, small and medium-sized enterprises, developed regions, mar-
ginalised areas.



158 Renata Lisowska

Wprowadzenie

Konkurencyjno$¢ matych i $rednich przedsi¢biorstw to istotny warunek ich
przetrwania. Bywa traktowana jako zdolno$¢ przedsigbiorstwa do efektyw-
niejszego w poréwnaniu konkurentami zaspokojenia potrzeb konsumentéw.
Pozycja konkurencyjna MSP jest ograniczona wieloma barierami o charakterze
zaréwno wewnetrznym, jak i zewnetrznym. Do barier wewngtrznych najczes-
ciej zalicza sig: ograniczone zasoby, sposéb kierowania przedsigbiorstwem oraz
brak jasno wytyczonej strategii dzialania, natomiast wéréd barier zewnetrz-
nych wymienia si¢: ograniczony wplyw na rynek oraz niewystarczajaca orien-
tacj¢ marketingowg. Dlatego MSP, funkcjonujagce w warunkach zmiennego
otoczenia, powinny posiada¢ potencjat konkurencyjny, umozliwiajacy im sku-
teczne konkurowanie, zaréwno na rynku krajowym, jak i globalnym. W skfad
potencjatu konkurencyjnego wchodzi system zasobéw materialnych i niema-
terialnych oraz kultura organizacyjna, strategia dzialania, struktura organi-
zacyjna itp. Budowanie i wykorzystywanie potencjatu konkurencyjnego jest
zatem istotne szczegblnie dla matych i §rednich przedsigbiorstw, ktére uwaza
si¢ za niezwykle kreatywne i zorientowane na klienta, zwlaszcza lokalnego. Sa
bowiem $cisle zwigzane z danym obszarem, ze wzgledu na mniejsza sklonnos¢
do przenoszenia dziatalnoéci na inne terytorium, niz wykazywana przez duze
podmioty gospodarcze, dziatajace na skalg globalna.

Celem artykutu jest préba identyfikacji i uporzadkowania czynnikéw,
wplywajacych na przewagi konkurencyjne malych i $rednich przedsiebiorstw
na podstawie literatury przedmiotu oraz badan whasnych, przeprowadzonych
wiréd whascicieli i wspétwlascicieli malych i $rednich przedsigbiorstw w obsza-
rach rozwinigtych i zmarginalizowanych.

Uwarunkowania konkurencyjnosci matych i srednich przedsiebiorstw

Male i $rednie przedsigbiorstwa w dobie proceséw globalizacji i integracji sta-
nely przed nowymi wyzwaniami. Nastapit bowiem wzrost roli rynkéw niszo-
wych, postep w zakresie proceséw technologicznych, zwickszylo si¢ zapotrze-
bowanie na produkty wysoko wyspecjalizowane, internacjonalizacja wiedzy
oraz nasilenie konkurencji zaréwno krajowej, jak i zagranicznej, co spowodo-
walo, Ze male i §rednie przedsigbiorstwa, aby sprosta¢ tym wyzwaniom, mu-
sza poszukiwa¢ nowych przewag konkurencyjnych. zapewniajacych im sukces
rynkowy.

Konkurencyjno$¢ malych i $rednich przedsi¢biorstw mozna zatem zde-
finiowa¢ jako zdolno$¢ do podejmowania szybkich i adekwatnych do sytu-
agji dzialan, pozwalajacych efektywnie zarzadzaé zasobami. Wedlug M.
Stankiewicz, konkurencyjnos¢ to zdolno$¢ do sprawnego realizowania celéw
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przedsigbiorstwa na rynkowej arenie konkurencyjnej [Stankiewicz 2002, s.
36]. Konkurencyjno$¢ matych i srednich przedsigbiorstw zalezy od wielu uwa-
runkowan, zaréwno pochodzacych z otoczenia, jak réwniez zwiazanych z fir-
ma — stanowigcych potencjat konkurencyjny. Czynniki pochodzace z otocze-
nia klasyfikuje si¢ najczesciej w ukladzie makro, mezo i mikroekonomicznym
[Gorynia 2002, s. 62]. Do czynnikéw makroekonomicznych zalicza si¢:

— system spoleczno-gospodarczy,

system polityczno-prawny;,
— wielko$¢ i struktur¢ zasobéw produkeyjnych oraz efektywnos¢ ich
wykorzystania,

— oddzialywanie otoczenia mi¢dzynarodowego.
Wiréd czynnikéw mezoekonomeznych wymienia sie:
— uwarunkowania popytowe,

— ksztattowanie si¢ odpowiedniego ukladu branz,
— warunki uruchomienia dziatalno$ci gospodarczej

— wyposazenie w czynniki wytwércze [Starzyniska 2012, s. 63].
Natomiast za czynniki mikroekonomiczne uznaje si¢:

— pozycje konkurencyjng (miejsce zajmowane przez dane przedsicbiorstwo
w poréwnaniu do konkurentéw na rynku),

— potencjal konkurencyjny (zasoby materialne i niematerialne umozliwiajace
przedsiebiorstwu skuteczne konkurowanie),

— strategi¢ konkurencyjng przedsi¢biorstwa (okreslenie  dlugookresowej
koncepcji dziatania, polegajacej na wyborze zachowania firmy wobec
konkurentéw) [Sobczak 2011, s. 33].

Budowanie konkurencyjnosci matych i $rednich przedsi¢biorstw jest dzia-
taniem zlozonym. Rozpoczyna si¢ od si¢ od wyceny potencjatu konkurencyj-
nego, polegajacej na ocenie funkgji podstawowych i pomocniczych przedsie-
biorstwa w taficuchu wartosci, w kontekscie ich wplywu na warto$¢ dodang
klienta [Urbanowska-Sojkin 2011, s. 310]. Ocena potencjatu prowadzi do iden-
tyfikacji Zrédel przewagi konkurencyjne;j.

Przewaga konkurencyjna to wynik zastosowania przez przedsi¢biorstwo
unikatowego (specyficznego jedynie dla niego) zestawu instrumentéw kon-
kurowania, co daje mozliwo$¢ osiagania wickszej wartosci dodanej niz po-
siadanej przez inne przedsi¢biorstwa funkcjonujace na tym samym rynku.
W literaturze przedmiotu wyodrebnia si¢ wiele kategorii przewagi konkuren-
cyjnej. Biorac pod uwage potencjat przedsigbiorstwa, wyrdznia si¢ przewage
konkurencyjna o charakterze wewnetrznym (budujaca sprawniejszy potencjat
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zasobéw i umiejetnosci przedsigbiorstwa) i zewnetrznym (zwiazang z unikato-
wym wyrdéznianiem sie przedsi¢biorstwa na rynku). Z punktu widzenia ryn-
ku, na ktérym przedsi¢cbiorstwo operuje, wyszczegdlnia si¢ przewage lokalng
i globalng. Natomiast w nowszych podejsciach wymienia si¢: przewage na-
turalng — zwiazana z lokalizacja przedsi¢biorstwa, przewage relacyjna — wy-
korzystujaca powiazania z partnerami biznesowymi, przewage informacyjna
— wynikajaca z lepszego dostgpu firmy do informacji, przewage elastycznosci
— zwigzang z elastycznoscia w funkcjonowaniu oraz przewage czasowa — pole-
gajaca na umiejetnym skracaniu proceséw w przedsi¢biorstwie [Adamik 2011,
ss. 18-20].

Za zrédta przewagi konkurencyjnej matych i $rednich przedsi¢biorstw
uznaje si¢: elastyczno$¢ w dzialaniu [Piasecki 2001, s. 37], funkcjonowanie
w niszy rynkowej, jako$¢ produktéw i ustug, stosowana technologie, wyrobio-
na marke i reputacje, kompetencje menedzerskie, powiazania z dostawcami
i nabywcami [Strategor 1996, s. 197]. Waznym Zrédlem przewagi konkuren-
cyjnej jest unikatowo$é, szczegblnie w kontekscie unikatowego polaczenia za-
sobéw i kompetengji przedsi¢biorstwa [Karpacz 2011, s. 23], wtedy powstaje
kombinacja trudna do nasladowania lub substytugji, co umozliwia osiaganie
w dlugim czasie wynikéw ekonomicznych lepszych od konkurentéw [Rokita
2005, s. 142]. Kompetencje matych i §rednich przedsigbiorstw pozostaja w $ci-
stym zwiazku z zasobami, jakimi one dysponuja, gdyz od poziomu kompe-
tencji zalezy racjonalno$¢ wykorzystania posiadanych zasobéw i odwrotnie.
Kazde male i $rednie przedsi¢biorstwo wymaga odpowiedniego zestawienia
tych czynnikéw, w celu podejmowania i prowadzenia dzialaii koniecznych
dla zaistnienia i funkcjonowania w tadcuchu wartosci [Nogalski, Karpacz,
Wojcik-Karpacz 2004 s. 28]. Zrédtem przewagi konkurencyjnej moga staé sie
réwniez wyrdzniajace cechy danego przedsigbiorstwa, takie jak: wewnetrzna
budowa, reputacja i innowacja oraz zasoby strategiczne [Karpacz 2011, s. 24].
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Specyfika matych i $rednich przedsigbiorstw wyznacza ramy obieranych
strategii konkurowania. Formulowanie strategii w tych podmiotach powinno
koncentrowa¢ si¢ na obnizaniu kosztéw i podwyzszaniu jakosci oferowanych
produktéw i ustug. Efektem wykorzystanej przewagi konkurencyjnej i stoso-
wanej strategii jest osiagnieta pozycja konkurencyjna, definiowana jako wynik
zastosowanych przewag konkurencyjnych na rynku, okreslany w stosunku do
konkurentéw w sektorze lub grupie strategicznej oraz miejsce przedsigbiorstwa
na tle konkurentéw, wyrazone przez pryzmat do konkurowania [Urbanowska-

Sojkin 2011, s. 311].

Przewagi konkurencyjne matych i srednich przedsiebiorstw zlokalizowanych
w obszarach rozwinietych i zmarginalizowanych — prezentacja wynikéw
badan

Badania wlasne zostaly przeprowadzone w latach 2011-2012 wsréd malych
i$rednich przedsigbiorstw z sektora prywatnego®, funkcjonujacych w obszarach
rozwinietych i zmarginalizowanych’ [Lisowska 2010, ss. 57-70]. Za obszary
zmarginalizowane uznano te, ktére sa dtugotrwale wylaczone z generowania
rozwoju i partycypacji w dochodach z rozwoju, co powoduje wykluczenie re-
gionalnej spolecznosci z aktywnego uczestnictwa w procesach gospodarczych,
a w dlugim okresie: ubdstwo, niezaspokojenie podstawowych potrzeb, brak
jakichkolwiek szans na znalezienie pracy [Stawasz 2007, s. 53].

Przebadano 271 malych i $rednich przedsigbiorstw w obszarach zmargi-
nalizowanych oraz 319 w obszarach rozwini¢tych. Dominowatly mikrofirmy
z udziatem 55,8% (w obszarach rozwinictych 50,5%, w obszarach zmargina-
lizowanych 62%), male firmy stanowily 26,8% (w obszarach rozwinigtych
29,8%, w obszarach zmarginalizowanych 23,2%), za$ 17,4% to firmy $rednie
(w obszarach rozwinigtych 19,7%, w obszarach zmarginalizowanych 14,8%).

Wigkszo$¢ badanych przedsi¢biorstw zajmowala si¢ dziatalnoscig ustugo-
wa i handlowa (ok. 70%), a niecate (30%) produkcyjna. Widoczne jest zréz-
nicowanie gléwnego rodzaju dziatalno$ci w obszarach rozwinietych, gdzie
najwicksze znaczenie odgrywala dzialalno$¢ produkeyjna (37,9%) i ustugowa
(32,9%), przedsi¢biorstwa w obszarach zmarginalizowanych mialy najwickszy

® Badanie zostalo przeprowadzone w ramach projektu badawczego ,Determinanty rozwoju matych
i $rednich przedsi¢biorstw funkcjonujacych w regionach zmarginalizowanych. Strategie rozwoju
i polityka wsparcia”, projekt no. N N115 297738, umowa numer 2977/B/H03/2010/38, finanso-
wanego z Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego.

? Klasyfikacji obszaréw dokonano na poziomie powiatéw przy wykorzystaniu metody taksonomic-
znej Z. Helwiga, ktéra pozwolila na wyodrebnienie 4 kategorii obszaréw ze wzgledu na ich poziom
rozwoju spoleczno-gospodarczego tzn. obszaréw rozwinigtych, obszaréw $rednio rozwinigtych, ob-
szaréw stabo rozwinigtych oraz obszaréw zmarginalizowanych. Badana proba zostala wylosowana
wéréd malych i §rednich przedsigbiorstw zlokalizowanych w obszarach rozwinigtych — ( na terenie 87
powiatéw) i obszarach zmarginalizowanych — (na terenie 101 powiatow) szerzej na temat koncepcji
metodycznej w opracowaniu [Lisowska 2010, ss. 57-70].
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udziat w dzialalnosci ustugowej (44,3%) i handlowej (37,6%).

Badane przedsi¢biorstwa operowaly gléwnie na rynkach': regionalnym
(52,4% wskazan), lokalnym (52% wskazan) i krajowym (44,6% wskazan),
tylko co 10 firma rozszerzyla swoja dziatalno$¢ na rynek migdzynarodowy
(13,2% wskazani). Na rynkach zagranicznych operowaly gléwnie przedsiebior-
stwa, prowadzace dzialalno$¢ produkcyjng (58,7% calosci grupy) i zlokalizo-
wane w obszarach rozwinietych (47%).

W dalszej cz¢sci opracowania zostanie przedstawiony wycinek badan, do-
tyczacy przewag konkurencyjnych, stosowanych przez male i §rednie przedsie-
biorstwa w obszarach rozwinietych i zmarginalizowanych, ktéry jest czgdcia
badania, majacego na celu identyfikacj¢ probleméw funkcjonowania i roz-
woju matych i $rednich przedsi¢biorstw w obszarach zmarginalizowanych.
Respondenci najczgsciej wskazywali jako przewagi konkurencyjne' nastepu-
jace czynniki: jako$¢ oferowanych ustug (19,5%), strategic cenowa (18,2%),
funkcjonowanie w niszy rynkowej (13,7%) oraz pozycje na rynku (12,8%),
natomiast za przewagi o niewielkim znaczeniu dla badanych przedsi¢biorstw
respondenci uznali: zarzadzanie wiedzg i informacja (3,1%), patenty / unikal-
no$¢ produktu / ushugi (5,2%), kwalifikacje pracownikéw (5,3%). Moze to
w duzej mierze $wiadczy¢ z jednej strony o niedocenianiu kapitatu intelektual-
nego jako istotnego czynnika potencjalu konkurencyjnego, a z drugiej strony
ten kapitat moze by¢ niewystarczajacy dla tworzenia przewagi konkurencyjne;.
Kapitat intelektualny skfada si¢ bowiem z [Danielak 2010, s. 264]:

— kapitatu ludzkiego, ktéry jest tworzony przez wiedzg, kompetencje kadry
kierowniczej, umiejetnosci i dos$wiadczenie pracownikéw, zachowania
innowacyjne i przedsigbiorcze personelu i okreslajace ich zdolnosci do pracy,
lojalnosci personelu wzgledem organizaciji;

— kapitatu relacyjnego, tworzonego przez aktywa zwiazane z wizerunkiem
firmy (np. marke handlowa, prawo autorskie i patenty) oraz ogét relacji
przedsi¢biorstwa z otoczeniem, tj. powiazania finansowe i wspdltprace z innymi
firmami— dostawcami, do ktérych naleza: inne firmy oferujace nowe rozwiazania
technologiczne, jednostki nauki, badari i rozwoju (B+R) oraz instytucje wsparcia
i posredniczace, lojalnos¢ dostawcédw surowcéw i odbiorcéw produkeéw, zrédla
zaopatrzenia surowcowego, kanaly dystrybudji itp.;

— kapitalu organizacyjnego, stanowiacego wszelkie inne aktywa niematerialne,
bedace wlasnoscia przedsigbiorstwa, a w szczegdlnosci: procesy i technologie,
ktére umozliwiajg firmie sprawne funkcjonowanie, kompetencje,

'* Badane przedsi¢biorstwo moglo wskaza¢ wszystkie obszary swojego dzialania, czyli dowolna liczbe
wariantow.

' Respondenci wskazywali trzy odpowiedzi wedlug waznosci w skali 1-3 co oznaczalo: 1 — wazna,
2 — bardzo wazna, 3 — najwazniejsza.
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do$wiadczenie personelu w zakresie B+R, systemy informacji, bazy danych

umozliwiajace dostep do wiedzy, jej transfer.

Male i §rednie przedsi¢biorstwa z reguly inwestuja znacznie mniej srodkéw
finansowych w zasoby intelektualne niz duze przedsigbiorstwa, co wplywa
whasciwie na brak mozliwosci konkurowania z tymi podmiotami na rynku
krajowym i globalnym. Dla poprawy tej sytuacji konieczny jest rozwéj kapita-
tu intelektualnego w matych i Srednich przedsi¢biorstwach oraz wykorzysty-
wanie jego potencjatu do tworzenia przewag konkurencyjnych w zmieniaja-
cym sie otoczeniu.

Analizujac przewagi konkurencyjne w obszarach rozwinigtych i zmargi-
nalizowanych, widoczne jest duze zréznicowanie wickszosci badanych zmien-
nych (strategia cenowa, jako$¢ oferowanych produktéw i ustug, pozycja na
rynku, innowacyjno$¢ produktéw i ustug, renoma marki, funkcjonowanie
w niszy rynkowej, szybko$¢ i terminowos¢ realizacji zaméwien). Potwierdzit to
réwniez test U Manna-Whitney‘a'?, ktérego wyniki oraz prawdopodobienistwo
testowe (p<0,05) $wiadczy o istnieniu zréznicowania odpowiedzi, dotyczacych
przewag konkurencyjnych badanych firm w zaleznosci od analizowanego ob-
szaru lokalizacji firmy. (por tab. 1).

Tab. 1. Poziom prawdopodobieristwa testowego (p) wedtug testu U Manna-
Whitney‘a zmiennych okreslajacych przewagi konkurencyjne badanych
przedsigbiorstw w obszarach rozwinietych i zmarginalizowanych

Prawdopodobieristwo  te-
Przewagi konkurencyjne stowe (p)
Poziom organizadji i zarzadzania 0,126
Zarzadzanie wiedzg i informacja 0, 231
Kwalifikacje pracownikéw 0,327
Strategia promogji i reklamy 0,062
Funkcjonowanie w niszy rynkowej 0,000
Rentowno$¢ i potencjat finansowy 0,315
Patenty/unikalno$¢ produktu/ustugi 0,146
Renoma marki 0,000
Szybkos¢ i terminowos¢ realizacji zaméwien 0,000
Pozycja na rynku 0,000
Lokalizacja przedsiebiorstwa 0,212
Innowacyjno$¢ produkeéw/ustug 0,000
Jakos¢ oferowanych produktéw/ustug 0,000

12 Test U Manna-Whitney'a pozwala poréwnywaé ze sobg dwie niezalezne populacje. Ma zasto-
sowanie, gdy zmienna zalezna jest ilosciowa, ale nie spelnia zalozen zwiazanych z normalnoscia
rozkladu, badz tez jest wyrazona na skali porzadkowej. Test ten polega na rangowaniu wynikéw
zmiennej zaleznej (od najmniejszej do najwickszej) w badanych grupach, a nastgpnie grupy sa ze sobg
poréwnywane. Szerzej na temat testu [Kornacki, Mieledczuk 2001; Szwed 2009]
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| Strategia cenowa | 0,000 |

Zrédto: opracowanie wlasne.

W obszarach rozwinigtych, jako przewagi konkurencyjne respondenci
najczesciej wskazywali (por. rys. 1.): jakos¢ oferowanych produktéw i ustug
(14,9% odpowiedzi), pozycje na rynku (10,5% odpowiedzi), innowacyjnos¢
produktéw i ustug (9,3% odpowiedzi), strategic cenows (9,3% odpowiedzi)
oraz renom¢ marki (7,5% odpowiedzi). Natomiast najmniej znaczace okazaly
si¢: zarzadzanie wiedzg i informacja (2,8% odpowiedzi), kwalifikacje pracow-
nikéw (3,7% odpowiedzi) oraz patenty/ unikalno$¢ produktu / ustugi (3,8%
odpowiedzi). Takie wyniki sa zbiezne z opisanymi wczesniej tendencjami w za-
kresie specyfiki stosowanych przewag konkurencyjnych przez male i $rednie
przedsi¢biorstwa.

Rys.1. Przewagi konkurencyjne badanych przedsi¢biorstw zlokalizowanych w ob-

szarach rozwinietych

Poziom organizacjii zarzadzania
Zarzadzanie wiedza i informacja
Kwalifikacje pracownikow
Strategia promocjii reklamy
Funkcjonowanie wniszy rynkowe;j
Rentownos$¢ i potencjat finansowy

Patenty/unikalno$¢ produktu/ustugi

Renoma marki

Szybkosc¢ i terminowos¢ realizacji zamowien
Pozycja na rynku

Lokalizacja przedsigbiorstwa

Innowacyjnosc¢ produktow/ustug
Jakos¢ oferowanych produktow/ustug 9%

Strategia cenowa 3%

0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14% 16%

Zrédlo: opracowanie whasne.

W przypadku obszaréw zmarginalizowanych, jako najwazniejsze przewagi
konkurencyjne respondenci wskazywali (por. rys. 2.): strategic cenowy (18,5%
odpowiedzi), funkcjonowanie w niszy rynkowej (12,9% odpowiedzi) szybkos¢
i terminowo$¢ realizacji zaméwieri (12,6% odpowiedzi), natomiast niewielkie
znaczenie przypisali takim przewagom jak: zarzadzanie wiedza i informacjg
(1,0% odpowiedzi), strategia promociji i reklamy (2,3% odpowiedzi) oraz pa-
tenty / unikalnos$¢ produktu / ustugi (3,9% odpowiedzi). W obszarach zmar-
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ginalizowanych, na budowanie przewagi konkurencyjnej dodatkowo znaczacy
wplyw ma specyfika tych obszaréw, zwiagzana z: niewystarczajaca infrastruk-
turg techniczna, brakiem wykwalifikowanych pracownikéw oraz ograniczo-
nym popytem ze wzgledu na mniejsza site nabywczg lokalnych spolecznosci.
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Rys. 2. Przewagi konkurencyjne badanych przedsi¢biorstw zlokalizowa-
nych w obszarach zmarginalizowanych

Poziom organizacji i zarzadzania
Zarzadzanie wiedza i informacja
Kwalifikacje pracownikow
Strategia promocji i reklamy
Funkcjonowanie w niszy rynkowej
Rentowno$¢ i potencjat finansowy

Patenty/unikalno$¢ produktu/ustugi

Renoma marki

Szybkos¢ i terminowos$ ¢ realizacji zamowien
Pozycjanarynku

Lokalizacja przedsigbiorstwa

Innowacyjno$¢ produktow/ustug

Jako$¢ oferowanych produktow/ustug

Strategia cenowa 18.,5%

0% 5% 10% 15% 20%

Zrodto: opracowanie wiasne.

Uzyskane wyniki mogg wynika¢ nie tylko z wczesniej opisanego niedostat-

ku kapitatu intelektualnego, ale réwniez z innych specyficznych cech matych
i $rednich przedsi¢biorstw, ktére wplywaja na wybédr stosowanych przewag
konkurencyjnych. Do gléwnych cech, gléwnie o charakterze jakosciowym
tego sektora przedsi¢biorstw wymienia si¢ m.in.:

samodzielno§¢ ekonomiczng 1 prawng, wlasciciel przedsigbiorstwa
podejmuje ryzyko na wlasna odpowiedzialno$¢ i nie podlega kontroli oséb
trzecich [Piasecki 2001, s. 69],

niesformalizowane procesy komunikacyjne, pozwalajace na zbudowanie
przez przedsigbiorce w swoim przedsi¢biorstwie atmosfere sprzyjajaca
wickszej efektywnosci pracy [Adamik 2011, ss. 21-22],
specyficzng strukture organizacyjng, charakteryzujaca si¢ malg liczba szczebli
zarzadzania (zazwyczaj jednoszczeblowoscia) i malg rozpigtoscia kierowania,
dysponowanie sieciag osobistych kontaktéw z odbiorcami i dostawcami
[Safin 2012, s. 50],
dziatalno$¢ przedsi¢biorstwa, zwiazana z waska grupa produktéw i odbiorcéw
(prowadzenie dziatalnoéci na mala skale),
finansowanie rozwoju firmy oparte na generowanych nadwyzkach
finansowych [Piasecki 2001, ss. 68-75] itp.

Cechy malych i $rednich przedsi¢biorstw pozwalaja na wybdr odpowied-

nich strategii konkurowania, dostosowanych do ich wlasnej sytuacji i wa-
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runkéw otoczenia, w ktérym funkcjonuja. W literaturze przedmiotu istnieje
wiele klasyfikacji strategii konkurencyjnych w oparciu o réznorodne kryteria.
Jednak wielu z nich nie zawsze mozna stosowaé w przypadku matych i $red-
nich przedsi¢biorstw — ze wzgledu ograniczone zasoby i niewystarczajacy po-
tencjat konkurencyjny. Najczesciej strategia konkurencyjna MSP jest zoriento-
wana na poszukiwanie okazji, gléwnie w postaci nisz rynkowych, dopasowanie
mocnych stron do pojawiajacych si¢ w otoczeniu okazji.

Zakonczenie

Male i $rednie przedsi¢biorstwa, dla budowaniu przewagi konkurencyjne;j,
powinny wzmocni¢ swéj potencjal konkurencyjny, ktéry moze poméc w wy-
borze odpowiedniej strategii konkurowania dostosowanej do potrzeb firmy
i warunkéw otoczenia.

Dobér odpowiedniej strategii jest szczegdlnie wazny dla matych i $rednich
przedsi¢biorstw, zlokalizowanych w obszarach zmarginalizowanych, gdyz spe-
cyfika tych obszaréw wymaga znacznie innych zachowan konkurencyjnych
niz w przypadku przedsigbiorstw zlokalizowanych w obszarach rozwinietych.
Potwierdzity to réwniez przeprowadzone badania, ktére pokazaly rozny zestaw
stosowanych przewag konkurencyjnych przez badane przedsi¢biorstwa w ob-
szarach rozwinigtych i zmarginalizowanych, co moze wskazywa¢ na istnienie
wplywu rozwoju spofeczno-gospodarczego obszaru na strategie konkurowania
na rynku, wybierane przez male i $rednie przedsi¢biorstwa.
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Wptyw procesow kooperencyjnych na wyniki finansowe
firm rodzinnych w Polsce (studium przypadku)

Influence of coopetitive processes on the financial results of the family

companies in Poland (the case study)

Abstract: The main researched problem, described in the present article, is the low
share in creating of the GDP by the family companies in Poland. The goal of the pre-
sent report is using the case study in relation to selected six the family joint stock
companies noticed on the New Connect market from Poland, that compete and coo-
perate simultaneously with another the economic entities from Poland and the least
countries The European Union, too. The author wants to prove that the main con-
dition of improving the level share companies in creating the GDP of the family com-
panies in Poland is improvement of the coopetitive processes, defined as the pheno-
menon of the cooperation and competition simultaneously anyway two entities, that
aim at better realization their goals or reaching common goal. The family companies
in Poland should cooperate with another economic entities. That fact could improve
the level of the financial results in that companies.

Key-words: family companies, coopetition, financial result.

Wstep

Przedsiebiorstwa, w ktérych rzeczywistos$¢ rodzinna w istotny sposéb przeplata
si¢ z tzw. ,rzeczywistoscig firmowa’, majg z jednej strony wielki potencjal — za-
angazowanie i warto$ci wyplywajace z najglebszych relacji miedzyludzkich, ale
z drugiej musza poradzi¢ sobie z godzeniem dwdch, kompletnie roznych spo-
sobéw funkcjonowania. Przedsi¢biorstwa tego typu musza dawaé sobie radg
z wieloma zagadnieniami wynikajacymi z ich rodzinnej specyfiki.
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Istnieje wiele definicji przedsi¢biorstwa rodzinnego, z ktérych najtrafniej-
sza wydaje si¢ definicja przytoczona przez Lukasza Sutkowskiego [2004, ss.
99], méwiaca o tym, iz: ,przedsi¢biorstwo rodzinne to podmiot gospodarczy,
w ktérym wickszo$¢ struktury whasnosci oraz funkeja zarzadzania calym pod-
miotem pozostaja w r¢kach jednej rodziny”. Dodatkowo istotne jest réwniez
to, iz firma rodzinna posiada dowolng forme¢ prawna, kapital przedsigbiorstwa
znajduje si¢ w calosci lub w decydujacej czesci w rekach rodziny [Frishkoff
1995], poza tym biznes rodzinny ma miejsce wtedy, gdy co najmniej dwéch
cztonkéw rodziny pracuje w nim, sprawujac kontrole nad zarzadzaniem i fi-
nansami, a sukcesja juz si¢ odbyla lub jest planowana [Ashley-Cotleur 2010].

Powyzsze definicje utwierdzaja w przekonaniu, iz tak jak wickszos$¢ przed-
siebiorstw w Polsce, firmy rodzinne réwniez uchodza za zbyt nisko konkuren-
cyjne w stosunku do podmiotéw gospodarczych tej samej wielkosci lub tez
duzych koncernéw czy holdingéw, zaréwno z Polski, jak i pozostatych krajéw
Unii Europejskiej. Dzieje si¢ tak zwlaszcza w obliczu poste¢pujacego procesu
globalizacji na rynku $wiatowym, w wyniku czego obserwuje si¢ réwniez coraz
szybsze przemieszczanie si¢ kapitalu pomiedzy poszczegélnymi rynkami, za-
réwno krajéw o rozwinietych, jak i rozwijajacych si¢ gospodarkach [Ostrowska
2012, ss. 77-78].

Dlatego tez zasadniczym problemem badawczym, poruszanym przez au-
torke w niniejszym artykule, jest niski udzial firm rodzinnych w tworzeniu
Produktu Krajowego Brutto (PKB). Dzialajace w Polsce przedsigbiorstwa,
w tym réwniez firmy rodzinne, generuja blisko trzy czwarte polskiego produk-
tu krajowego brutto (PKB). Wynik na poziomie 71,6% w 2010 r., szczegélnie
po latach powolnego, ale nieprzerwanego wzrostu (2006-2009), to pierwszy
dosy¢ wyrazny spadek (0 0,7 p.p. do 2009 r.). W strukturze udziatu przedsie-
biorstw w PKB MSP generuja co druga ztotéwke (47,6%), w tym najmniejsze
firmy blisko co trzecig (29,6%). Udziat srednich podmiotéw jest trzy razy mniej-
szy (10,4%) niz mikrofirm, a matych — prawie cztery razy (7,7%). W 2010 r. —
w relacji do 2009 r. — zwigkszyl si¢ udziat §rednich i duzych firm w tworzeniu
PKB, podczas gdy mikro i matych spadl. Poza tym dane Eurostatu wskazuja
na wyraznie nizszy niz w UE rozmiar sektora mikro- i matych przedsi¢biorstw
w Polsce, mierzony udziatem tego sektora w wartosci dodanej brutto wytwo-
rzonej w przedsigbiorstwach. Wedtug tych danych, w Polsce mikroprzedsie-
biorstwa wytwarzaja 16,3% warto$ci dodanej brutto przedsi¢biorstw, podczas
gdy w UE-27 udziat ten wynosi 21,6% (5,3 p.p. réznicy). W przypadku ma-
tych firm réznica jest jeszcze wigksza (5,9 p.p.; odpowiednio 12,9% i 18,8%).
Wyraznie wickszy wklad w tworzenie wartoéci dodanej brutto w Polsce niz
w UE-27 cechuje $rednie i duze podmioty [Tarnawa, Zadura-Lichota (red.)
2012, ss. 19].
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Celem niniejszego opracowania jest wykorzystanie studium przypadku
w odniesieniu do wybranych firm rodzinnych, majacych swoje siedziby na te-
renie Polski, ktére konkuruja, a jednoczesnie wspdtpracuja z innymi podmio-
tami gospodarczymi, zaréwno z Polski, jak i pozostatych krajéow UE, aby do-
wie$¢, iz warunkiem poprawy sytuacji finansowej przedsi¢biorstw rodzinnych
w Polsce jest usprawnienie proceséw kooperencyjnych. Procesy te sa definiowa-
ne ogdlnie jako zjawisko kooperacji i konkurendji jednoczesnie przynajmniej
dwéch podmiotéw, ktdre dazg do lepszej realizacji swoich celéw lub osiagnie-
cia wspdlnego celu [Bengtsson 2000, ss. 411].

Kooperencja daje mozliwo$¢ firmom rodzinnym w Polsce bycia konku-
rencyjnymi, a zarazem otwartymi na wspélprace z innymi podmiotami go-
spodarczymi. W zwiazku z powyzszym, pozytywny wplyw proceséw ko-
operencyjnych na zwigkszenie udzialu badanych podmiotéw gospodarczych
w tworzeniu PKB, uwidacznia si¢ réwniez w zwigkszonym poziomie wynikéw
finansowych wykazywanych przez firmy w sprawozdaniu, jakim jest rachunek
zyskéw i strat.

1. Udziat firm rodzinnych w tworzeniu Produktu Krajowego Brutto

Firmy rodzinne w Polsce zawsze byly i nadal s bardzo waznym elementem
kazdej gospodarki. Wydaje si¢, ze poziom zainteresowania specyfika dziatal-
nosci tych firm ciagle rosnie. Dzieje si¢ to za sprawa wielu atutéw tych firm
w konfrontacji z innymi przedsi¢biorstwami. Udzial firm rodzinnych wsréd
ogbtu podmiotéw gospodarczych jest znaczacy. Wsréd osdéb fizycznych, pro-
wadzacych wlasng dziatalno$¢ gospodarcza, odsetek ten wynosi okoto 36%,
wsréd podmiotéw dziatajacych w innych formach prawnych — w granicach
27%. Odsetek firm uznajacych si¢ za rodzinne maleje wraz ze wzrostem wiel-
kosci firmy. Wirdd firm mikro wynidst on az okolo 34%, wsréd firm matych
— 27%, a wérdd érednich — 14% [Kowalewska 2009, s. 62].

Z kolei na podstawie danych zaprezentowanych w ,Raporcie o stanie sek-
tora matych i $rednich przedsi¢biorstw w Polsce w latach 201020117, opra-
cowanym przez Polska Agencje Rozwoju Przedsigbiorczosci, mozna stwierdzi¢
jednoznacznie, iz istotng miara rozwoju sektora mikro-, matych oraz $red-
nich przedsi¢biorstw w Polsce, w tym réwniez rozwoju firm rodzinnych, jest
udziat badanych przedsi¢biorstw w tworzeniu PKB wedtug liczby pracujacych.
Szczegblowe dane przedstawia ponizsza tabela (por. tabela 1).
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Tabela 1. Udzial w tworzeniu PKB grup przedsi¢biorstw wedlug liczby
pracujacych w Polsce w latach 2004-2010

Lata | PKB (mln| Warto$¢ dodana brutto wytworzona przez przedsig- | Warto$¢ | Clai po-

PLN) biorstwa dodana datki*
ogdtem MSP duze brutto
razem | mikro | male |$rednie innvch

2004 [923248 |70,5% |48,6% [31,0% [7,6% [10,0% [21,9% [18.3p%. |11,1%

2005 1983302 |70,3% |47,8% |31,5% |74% [8,9% [22,5% 15,&% 11,9%

2006 | 1060031 [70,7% [47,8% |[31,0% |74% [9,3% [22,9% [17,2% 12,2%

2007 |1176737 |70,8% |47,8% |30,4% |7.2% |9,8% [23,5% |16,7% 12,5%

2008 | 1275432 |71,1% [472% [29,9% |74% |9,9% |[23,9% |16,5% 12,5%

2009 |1343366[72,3% [48,4% |30,4% |7,9% |10,1% [23,9% [16,5% 11,1%

2010 | 1416447 [71,6% [47,6% |29,6% |7,7% |10,4% |24,0% |16,5% 11,9%

* Pozycja ta obejmuje podatki i cla od importu (facznie z podatkiem akcyzowym), VAT
— podatek od towaréw i ustug (od produktéw krajowych i zagranicznych), podatek ak-
cyzowy od produktéw krajowych, podatki od niektérych rodzajéw ustug (np. od gier
losowych i zaktadéw wzajemnych), wplaty (sktadki) dokonywane przez budzet padstwa
do budzetu Unii Europejskiej z tytutu tzw. tradycyjnych srodkéw whasnych, tj. oplaty
celne, rolne, cukrowe oraz wplaty (sktadki) obliczane na podstawie podatku VAT, dotacje

do produktéw.
Zrédlo: Tarnawa, Zadura-Lichota (red.) (2012), ss. 19.

Z analizy danych zawartych w powyzszej tabeli wynika, iz dzialajace w Polsce
przedsi¢biorstwa generuja blisko trzy czwarte polskiego produktu krajowego
brutto (PKB). Jak autorka wspomniata we wstepie, w caltym badanym okresie, tj.
w latach 20042010, w strukturze udziatu przedsi¢biorstw w PKB male i $rednie
firmy wypadaja do$¢ stabo na tle wigkszych podmiotéw gospodarczych. Udziat
$rednich podmiotéw byl trzy razy mniejszy (10,4%) niz mikrofirm, a matych —
prawie cztery razy (7,7%). W 2010 r. — w relacji do 2009 r. — zwigkszy} si¢ udzial
$rednich i duzych firm w tworzeniu PKB, podczas gdy mikro i matych spad}, co
jest niepokojacym zjawiskiem, gdyz to wlasnie wéréd mikro- oraz matych przed-
sicbiorstw firmy rodzinne stanowig najwickszy odsetek.

Réwnoczesno$¢ wystepowania zjawisk rywalizacji oraz wspéldziatania
powoduje wspélzaleznos¢ obu tych relacji. Dlatego tez w celu podniesienia
poziomu rozwoju firm rodzinnych w Polsce, konkurenci powinni wspétpra-
cowaé w zakresie pewnych funkcji faricucha wartosci (np. wspélnej produkej,
dzialaii marketingowych, sfery badawczo-rozwojowej, systeméw informacyj-
nych), w zakresie innych za$ ostro powinni rywalizowa¢ (np. obstugi klienta
czy oferty produktowej).
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2. Istota kooperencji w rozwoju firm rodzinnych w Polsce

W relacjach kooperencyjnych zjawisko konkurencji i kooperacji wystepuje
jednoczesnie. Paradoks ten powoduje, ze co najmniej dwie niezalezne strony
wsplpracuja ze soba w celu osiagnigcia wspdlnych korzysci i nie przestajg by¢
konkurentami. Zlozono$¢ zjawisk wspdlpracy i konkurencji wynika z jed-
noczesnego zastosowania dwéch sprzecznych logik relacji miedzy przedsie-
biorstwami, polegajacych na zaufaniu (wspdlnota intereséw) oraz konflikcie
(sprzecznos$¢ dazen, konfrontacja). W tej sytuacji istotg kooperendji jest to, iz
rywalizujace strony musza mie¢ do siebie zaufanie, angazowad si¢ we wspot-
pracg, dzieli¢ si¢ informacja, do$wiadczeniem oraz ryzykiem wspéltdziatania.
Dzigki temu obie strony moga bardziej zintegrowad swoje dziatania, aby osiag-
na¢ zamierzone korzysci i zrealizowa¢ indywidualne cele strategiczne [Cygler
2009, ss. 15; Bengtsson, Kock 2000, s. 411].

Zaréwno teoria, jak i praktyka, pokazuja, iz poziom relacji konkurencyj-
nych i kooperacyjnych jest podstawa do stworzenia modelu kooperencji przed-
sibiorstw. Nawiazujac do powyzszych rozwazan, intensywnos$¢ wystgpowania
relacji kooperencyjnych uzalezniona jest od intensywnosci relacji konkurencyj-
nych i kooperacyjnych mi¢dzy przedstawicielami matych i $rednich firm oraz
duzych korporagji, zaréwno na rynku krajowym, jak i migdzynarodowym, co
mozna wyrazi¢ nast¢pujacym wzorem [Cygler 2009, s. 41]:

X, CRKGj

IK =
N

L gdziei < f;

gdzie:

IK — intensywnos¢ konkurendji,

K - liczba konkurentéw,

i, j — parametry stale,

CRK - czgstotliwos¢ relacji konkurencyjnych,

N - liczba relacji konkurencyjnych miedzy przedsi¢biorstwami.

Intensywno$¢ kooperacji stanowi z kolei funkcje czestotliwosci tworzenia

uméw kooperacyjnych w stosunku do ogdlnej liczby mozliwych zwiazkéw pomie-
dzy partnerami, co mozna wyrazi¢ nast¢pujacym wzorem [Cygler 2009, s. 42]:

K T, C00Py

ICOOF = M ,gdziei = f;
K = —bi«;m”{ _ -b+Vbi—2ac
la 2a gdzie:

ICOOP - intensywno$¢ kooperadji,

K - liczba kooperantdw,

i, j — parametry stale,

COOQP - czestotliwos¢ relacji kooperacyjnych,
M - liczba relacji kooperacyjnych.
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stad [Cygler 2009, s. 42]:
IR, =TE, xcrEij

K K . -
IKCOOP - E[:J_-T Ej:._-TCOOP:_;l,

gdzie:
IKCOOP - intensywnos¢ kooperencji

Przedsigbiorcy z sektora MSP, decydujacy si¢ na wspétprace, a jednoczes-
nie konkurencj¢ z podmiotami gospodarczymi, zaréwno z Polski, jak i z po-
zostatych krajéw UE, postrzegaja whasna wspélzaleznos¢ poprzez pryzmat ko-
rzy$ci zarébwno finansowych, technologicznych, jak i finansowych. Tymczasem
to whasnie kooperencja stanowi istotny czynnik rozwoju firm rodzinnych
w Polsce.

3. Sytuacja finansowa wybranych rodzinnych spétek akcyjnych notowanych
na rynku New Connect (studium przypadku)

Zarzadzanie rodzinnymi spétkami akcyjnymi notowanymi na rynku New
Connect, z uwzglednieniem ich réznorodnosci pod wzgledem struktur or-
ganizacyjnych, przyjmowanych strategii i stosowanych w ich ramach poli-
tyk gospodarczych, bilansowych i podatkowych, jest niezwykle utrudnione.
Zwhaszcza w obliczu wciaz rozprzestrzeniajacego si¢ kryzysu finansowego, kie-
dy wszystkie przedsigbiorstwa w Polsce walcza o przetrwanie na rynku krajo-
wym i miedzynarodowym.

W zwiazku z powyzszym, generowane $rodki pieni¢zne zaleza od wielu
czynnikéw, do ktérych zalicza si¢ koszty operacyjne. Redukcja tego rodzaju
kosztéw, jaka mozna osiggnaé oraz zapewnienie optymalnej alokacji zasobéw
powinny doprowadzi¢ do wzrostu tzw. ,marzy operacyjnej’, okreslajacej, jak
duza cz¢$¢ zyskéw ze sprzedazy pozostaje w firmie (po zaplaceniu kosztéw
zmiennych produkeji, takich jak: wynagrodzenia pracownikéw w systemie
akordowym czy zakup materiatéw przed optaceniem kosztéw dtugéw oraz po-
datkéw), ktdrej wzrost powoduje wzrost wartosci przedsi¢biorstwa w dlugim
okresie [Czajor 2012, ss. 97-98].

Sprawozdaniem finansowym, najlepiej odzwierciedlajacym relacje kosztéw
poniesionych przez przedsi¢biorstwa w stosunku do uzyskanych przychodéw,
jest rachunek zyskéw i strat. Jednym z elementéw skladowych niniejszego spra-
wozdania, wystepujacym zwlaszcza w wariancie poréwnawczym, sg przychody
i koszty operacyjne. Biorac pod uwage fake, ze skfadniki te ustalane sa w od-
niesieniu do przedsigbiorstwa jako calosci — konieczne okazuje si¢ wskazanie
konkretnej komérki organizacyjnej, ktdrej dotycza poszczegdlne przychody
i koszty operacyjne.
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W zwiazku z powyzszym, autorka niniejszego artykutu przeprowadzita
studium przypadku, analizujac sze$¢ spélek akeyjnych branzy medycznej, no-
towanych na rynku New Connect, w ktérych wystepuja powiazania rodzinne
(najczgdciej typu maz — zona). Badane sp6tki w swojej dziatalnosci gospodar-
czej wykorzystujg strategie polegajaca, na jednoczesnej wspélpracy i konku-
rencji z innymi podmiotami gospodarczymi, funkcjonujacymi zaréwno na
rynku krajowym, jak i miedzynarodowym. Spéiki te z racji, ze sa to najczesciej
firmy sektora MSP, sporzadzaja rachunek zyskéw i strat w wariancie poréw-
nawczym, ktéry umozliwia zaspokojenie potrzeb sprawozdawczych analizowa-
nych spéltek, zmniejsza pracochtonnos¢ ewidencji ksiegowej, dostarcza infor-
macji o koszcie wytworzenia produkeji oraz daje mozliwo$¢ ustalenia kosztéw
wytworzenia produkgji, sprzedanej w drodze korekty kosztéw rodzajowych
o zmiang stanu produktéw.

Biorac pod uwagg sytuacje finansowa badanych spétek akeyjnych oraz firm
z nimi wspélpracujacych, a jednoczesnie konkurujacych, istotne jest poréw-
nanie (w kazdej z nich) wysokosci przychodéw netto ze sprzedazy produktéw,
towaréw i materialéw oraz kosztéw dzialalnosci operacyjnej. Na podstawie
danych zaprezentowanych w tabeli 2., autorka podkreslita sile oddziatywania
kooperadji, a zarazem konkurencji, badanych spétek branzy medycznej na ich
rozwoj.

Tabela 2. Wysoko$¢ przychodéw netto ze sprzedazy produktéw, towaréw
i materialéw, kosztéw dzialalnosci operacyjnych oraz wyniku finansowe-
go netto wybranych spétek branzy medycznej w 2010 roku, okreslonych
na podstawie rachunku zyskéw i strat (wariant poréwnawczy)

Wyszczegélnienie | Przychody netto ze Koszty Wynik finansowy
sprzedazy dzialalnosci netto
produktéw, operacyjnej
towarow

i materialéw

BIOMAX S.A. 0,00 339000,11 -361300,00
BIOMED S.A. 33623913,06 32798187,13 25400613,88
REVITUM S.A. 942022,76 892885,67 102578,80
SWISSMED S.A. 9587563,56 9184051,71 339347,43
BLIRT S.A. 1759783,18 4119075,01 -1721211,39
TELEMEDYCYNA |1410900,00 1325000,00 72900,00
S.A.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie Dokument Informacyjny Biomax S.A. [2011, s.
701, Dokument Informacyjny Biomed Lublin S.A. [2011, s. 127], Dokument Informacyjny
Revitum S.A. [2012, s. 75], Dokument Informacyjny Swissmed Prywatny Serwis Medyczny
S.A. [2011, 5. 102), Dokument Informacyjny Blirt S.A. [2011, s. 701, Dokument Informacyjny

Telemedycyna Polska S.A. Polski Holding Medyczny (2010, s. 90].
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Z analizy powyzszych danych wynika, iz w 2010 roku spétka Biomax S.A.
nie odnotowata zadnych przychodéw netto ze sprzedazy produktéw, towa-
réw i materialéw, z tej racji, iz firma ta zostala zalozona whasnie w 2010 roku.
Najwyzsze przychody netto ze sprzedazy produktéw, towardéw i materiatléw
odnotowano w spélce Biomed S.A., najnizsze za§ — w spélce Revitum S.A.
Najwyzsza warto$¢ kosztéw dziatalnoéci operacyjnej odnotowano w spélce
Biomed S.A., najnizsza za$ — w spétce Biomax S.A. W wigkszosci badanych
spélek przychody przewyzszaly koszty, odwrotng sytuacje zanotowano jedynie
w sp6lce Biomax S.A. oraz Blirt S.A.

Powyzsze dane, dotyczace réwniez wyniku finansowego netto, $wiadcza
o tym, iz spo$rdd szesciu badanych spélek, zaledwie dwie odnotowaly strate,
pozostate wykazywaly wynik finansowy netto na plusie, co potwierdza, iz na
poprawe sytuacji finansowej przedsi¢biorstw, w tym firm rodzinnych w Polsce,
pozytywny wplyw wywieraja procesy zaréwno kooperacji, jak i konkurencji
czyli kooperencja. Pozwala ona na oceng sytuacji finansowej badanych spélek,
z punktu widzenia wypracowanego zysku badz straty netto, wykazanej w spra-
wozdaniu finansowym, jakim jest rachunek zyskéw i strat. Na podstawie da-
nych zawartych w tabeli 2. autorka przeprowadzifa test t-studenta dla préb
niezaleznych. Dane przedstawia ponizszy wykres (por. wykres 1).

Wykres 1. Zalezno$¢ efektu standaryzowanego od wysokosci kosztéw
dzialalnosci operacyjnej oraz przychodéw netto ze sprzedazy produktéw,
towaréw i materialéw uzyskiwanych przez wybrane spélki notowane na
rynku New Connect w Polsce w 2010 roku

Independent Sample t-Test: Sample Size Calculation

Two Means, t-Test, Ind. Samples (HO: Mu1 = Mu2)
N vs. Es (Alpha = 0,05, Power = 0,8)

150
g 100
50

0,2 0,3 0,4 0,5 0,6 0,7 0,8 0,9 1,0
Standardized Effect (Es)

8

Required
Sample

Size (N1

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie Dokument Informacyjny Biomax S.A. [2011, s.
701, Dokument Informacyjny Biomed Lublin S.A. [2011, s. 127], Dokument Informacyjny
Revitum S.A. [2012, s. 75], Dokument Informacyjny Swissmed Prywatny Serwis Medyczny
S.A. [2011, ss. 102], Dokument Informacyjny Blirt S.A. [2011, s. 701, Dokument Informacyjny

Telemedycyna Polska S.A. Polski Holding Medyczny (2010, s. 90].

Istotnym elementem przeprowadzonego testu t-studenta jest tzw. ,efekt
standaryzowany”, czyli efekt wyrazony w wygodnych standaryzowanych jed-
nostkach [Ejsmont 2012, s. 366]. Przy przeprowadzaniu testéw t, efektem
standaryzowanym dla préb niezaleznych jest réznica $rednich podzielona
przez odchylenie standardowe. W analizie mocy testu t wystgpuja nast¢puja-
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ce przedzialy dla efektu standaryzowanego [http://www.statsoft.pl/textbook/
glosfra_stat.htmI?http%3A%2F%2Fwww.statsoft.pl%2Ftextbook %2Fglose.
html, dostep: 13 marca]:

— bardzo staby efekt (Es< 0,20),

— shaby efekt (0,20-0,50),

— $éredni efekt (0,50-0,80),

— silny efeke (Es> 0,80).

W kontekscie testowania istotnosci statystycznej autorka sformulowata
hipotez¢ méwiaca o tym, iz procesy kooperencyjne nie wplywaja na zwick-
szenie udziatlu rodzinnych spélek akcyjnych branzy medycznej notowanych
na rynku New Connect w tworzeniu PKB, ktéra jest przeciwieristwem tego,
co autorka chciataby wykaza¢. Wprawdzie w analizowanym przypadku mamy
do czynienia z bardzo stabym efektem spowodowanym m.in. brakiem danych
dotyczacych poniesionych przychodéw przez firme Biomax S.A. w 2010 roku,
mimo to, efekt standaryzowany w wysokosci 0,0176 przy wartosci krytycznej
t = 1,9600 i mocy testu dla wymaganej liczebnosci proby N = 50922 (liczba
badanych firm rodzinnych branzy medycznej wraz ze spétkami wspétpracuja-
cymi i konkurujacymi zaréwno na rynku krajowym, jak i migdzynarodowym,
odnotowana w latach 2005-2010) ksztaltujacej si¢ na poziomie 0,8000, po-
twierdza wiarygodnos¢ hipotezy alternatywnej méwiacej o tym, iz warunkiem
poprawy sytuacji finansowej poziomu przedsi¢biorstw rodzinnych w Polsce
jest usprawnienie proceséw kooperencyjnych.

Zakonczenie

Problem dotyczacy niskiego udziatu firm rodzinnych w Polsce w tworzeniu
PKB jest niezmiernie wazny. Dzialajace w Polsce przedsi¢biorstwa, w tym réw-
niez firmy rodzinne, generujg blisko trzy czwarte polskiego produktu krajowe-
go brutto (PKB). W 2010 r. w relacji do 2009 r. zwigkszy} si¢ udzial srednich
i duzych firm w tworzeniu PKB, podczas gdy mikro i matych, do ktérych za-
liczaj si¢ réwniez w gléwnej mierze firmy rodzinne, spad! [Tarnawa, Zadura-
Lichota (red.) 2012, s. 19].

Autorka niniejszego artykutu, dokonujac studium przypadku, przeanali-
zowala dzialalno$¢ gospodarcza szesciu spétek tzw. ,rodzinnych” branzy me-
dycznej, notowanych na rynku New Connect pod katem wysokosci osiaga-
nych przychodéw netto ze sprzedazy produktéw, towaréw i materiatéw oraz
poniesionych kosztéw dziatalnosci operacyjnej. W kontekscie testowania istot-
nosci statystycznej za pomoca opisanego testu autorka starala si¢ potwierdzi¢
stuszno$¢ hipotezy alternatywnej, méwiacej o tym, iz usprawnienie proceséw
kooperencyjnych wplywa na wzrost udziatu badanych podmiotéw gospodar-
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czych w tworzeniu PKB. W analizowanym przypadku mielismy do czynienia
z bardzo slabym efektem standaryzowanym, spowodowanym m.in. tym, iz
w wiekszoéci przypadkéw firmy rodzinne w Polsce, zwlaszcza mikro- i mate
boja si¢ cze¢sto tzw. ,nieuczciwej konkurencji” ze strony innych podmiotéw
gospodarczych, w obawie o utrat¢ dotychczas wypracowanej pozycji na rynku.

Firmy rodzinne w Polsce powinny podejmowa¢ decyzje operacyjne i stra-
tegiczne w oparciu o koszty dzialalno$ci operacyjnej oraz zwiazane z nimi
przychody netto ze sprzedazy produktéw, towaréw i materiatéw. Efeke stan-
daryzowany w wysokosci 0,0176 przy wartoéci krytycznej t = 1,9600 i mocy
testu dla wymaganej do$¢ znacznej liczebnosci préby N ksztaltujacej si¢ na
poziomie 0,8000, potwierdza wiarygodno$¢ hipotezy alternatywnej méwiacej
o tym, iz warunkiem zwickszenia udzialu firm rodzinnych w tworzeniu PKB
jest wprowadzenie proceséw kooperencyjnych w swojej biezacej dziatalnosci
gospodarczej. Przypomnijmy, ich gtéwne zadanie to utrzymywanie firm w sta-
nie réwnowagi, dajacej mozliwo$¢ bycia przedsi¢biorstwami konkurencyjnymi,
a zarazem otwartymi na wsp6lprace z innymi podmiotami gospodarczymi,
czego przykladem jest dziatalno$¢ wybranych spétek branzy medycznej noto-
wanych na rynku New Connect. Analiza danych, dotyczacych wysokosci wy-
niku finansowego netto uzyskanego przez badane spétki w 2010 roku, réwniez
potwierdzita fake, iz kooperencja to istotny czynnik wywierajacym pozytywny
wplyw na zwigkszenie udziatu firm rodzinnych w tworzeniu PKB.
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to possess the marketing and logistic knowledge is not so often used in SMEs sector,
where the family enterprises are overwhelming majority. Use the marketing and logi-
stic audit method can contribute to correct recognize of environment of enterprise,
relation with market, and select the significant factors shaped the key competences
and skills of family enterprise.

Key-words: marketing and logistic audit, family enterprise, SME sector.

Wprowadzenie

Dziatalnos¢ przedsigbiorstw rodzinnych posiada dtuga tradycje w historii go-
spodarczej wielu krajéw. Polskie przedsi¢biorstwa rodzinne, reprezentujace
specyficzne relacje wewnatrz firmy, budowaly zasady zarzadzania, kierujac si¢
dobrem rodziny, tradycji rodzinnej czy ochraniajac szczegélne wartosci przed-
sigbiorstwa. Czgsto jednak tendencje koncentrowania si¢ na wewnetrznych
sprawach rodzinny sprawialy, ze firmy rodzinne nie nadazaly za zmianami
w otoczeniu, w efekcie czego cz¢$¢ z nich znajdowala si¢ na stabszej pozy-
qji konkurencyjnej w branzy czy sektorze. Przedsigbiorstwa rodzinne staly si¢
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obiektem badan w Polsce na przetomie XX i XXI wieku, i podobnie jak miato
to miejsce w krajach zachodnich i USA badania te nastgpowaty wraz z rozwo-
jem gospodarki [Sutkowski, Marjaiiski 2005, Safin 2007]. Dane statystyczne
i literatura przedmiotu nie oddajg calosci problematyki zarzadzania firmg ro-
dzinna, w ktérej wystepuja specyficzne elementy dotyczace metod zarzadza-
nia, podejmowania decyzji czy prowadzenia walki konkurencyjnej na rynku
[Janczewska 2012].

Przestanksa do podjecia w niniejszym referacie tematyki oceny pozycji kon-
kurencyjnej firmy rodzinnej byly obserwacje rodzinnych firm w branzy cu-
kierniczej w okresie 2000—2010. Nasilona konkurencja oraz wysoka dynamika
zmian w otoczeniu sprawialy, iz firmy rodzinne poszukiwaly metod zapew-
niajacych utrzymanie si¢ na rynku. Celem referatu jest prezentacja dzialari
badanych firm rodzinnych w obszarze podnoszenia pozycji konkurencyjnej
oraz wskazanie metod, ktére moga okaza¢ si¢ przydatne dla rozwoju przedsie-
biorstw rodzinnych w sektorze MSP.

Udziat firm rodzinnych w gospodarce

W Unii Europejskiej 25% przedsigbiorstw stanowia firmy rodzinne (FR), za-
trudniajace ponad polowe pracownikéw przedsigbiorstw prywatnych. Firmy
o tym charakterze sg powszechnie utozsamiane z mikro-, malymi i $rednimi
przedsi¢biorstwami (MMSP), mimo ze niektére z nich rozrastajg si¢ do du-
zych rozmiaréw. Stanowia 20% z 500 firm na li$cie magazynu ,,Fortune”. Role
tych przedsigbiorstw w Zyciu gospodarczym i spotecznym docenita Komisja
Europejska (DG Enterprise), ktéra w roku 2007 powotala grupe ekspercka ds.
biznesu rodzinnego (tworza ja przedstawiciele wszystkich padstw cztonkow-
skich, w tym Polski). Eksperci zajmuja si¢ gléwnymi problemami firm rodzin-
nych na jednolitym rynku, promuja dobre praktyki oraz wspieraja funkcjono-
wanie sieci FR. Jednakze na polskim rynku istnieje luka w zakresie ilo§ciowych
i jakosciowych opracowan problematyki funkcjonowania firm rodzinnych,
w tym dotyczacych zarzadzania firma rodzinna.

Wedtug danych zebranych przez amerykariskie stowarzyszenie malych
firm w USA jest zarejestrowanych 5,6 mln przedsi¢biorstw rodzinnych. Do
przedsi¢biorstw matych w USA s3 zaliczane firmy zatrudniajace ponizej 500
pracownikéw; pracuje w nich potowa zatrudnionych w sektorze prywatnym.
Dane dotyczace udziatu firm rodzinnych w gospodarce $wiatowej $wiadcza
o sile oddziatywania i wptywie firm rodzinnych na gospodarke swiatowa [por.
»The Ranking of 250 most powerful family businesses in the world” 2006].

W Polsce jest obecnie zarejestrowanych ponad 3 mln przedsigbiorstw
MMSP, wsréd ktérych znaczaca grupe stanowia mikroprzedsi¢biorstwa —
bedace firmami rodzinnymi. Za firme rodzinng uwaza si¢ podmiot, ktérego
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whascicielami, wspétwhascicielami lub menadzerami zarzadzajacymi sa osoby
spokrewnione, czgsto rodzice i dzieci. Réwniez w Polsce mamy pozytywne
przyklady bizneséw rodzinnych, ktére zyskaly silng pozycje na rynku (Nowy
Styl, Blikle, Dekor Glass, Mokate, Hildebrandt, Dudzinski).

Definicja firmy rodzinnej w sektorze MSP

Firma rodzinna to podmiot gospodarczy z sektora mikro, matych lub sred-
nich przedsi¢biorstw, o dowolnej formie prawnej, zarejestrowany i dzialajacy
w Polsce, w ktérym:
— co najmniej dwoéch czlonkéw rodziny wspélnie pracuje w tym
przedsigbiorstwie,
— co najmniej jeden czlonek rodziny ma istotny wplyw na zarzadzanie,
— cztonkowie rodziny posiadaja znaczace udzialy w przedsi¢biorstwie.
Systemowe ujecie definicji przedsi¢biorstwa rodzinnego jako formacji op-
artej na rodzinnej strukturze wlasnosci formutuje L. Sutkowski i A. Marjaniski
[Sutkowski, Marjariski 20006, [s. 350—351]. Uwazaja oni, iz koncepcja firmy
rodzinnej skfada si¢ z trzech elementéw: systemu rodziny, systemu wlasnosci
i systemu zarzadzania. Ujecie to przenoszg nastgpnie na obszar dziatalnosci
zwigzanej z zarzadzaniem przedsigbiorstwem rodzinnym oraz relacje z ryn-
kiem. Marjariski [Marjariski 2012, s. 30] podkresla szczegélne zasoby firmy
rodzinnej, takie jak wartosci i postawy reprezentowane przez wlascicieli.
Definicja firmy rodzinnej moze by¢ formulowana subiektywnie — przez
samego wlasciciela wowczas, gdy whasciciel lub zarzadzajacy sam okresla swoje
przedsigbiorstwo mianem rodzinnego. Z kolei kryterium strukturalne okresla
graniczng wielko$¢ posiadanych przez rodzing udziatéw — na minimum 50%
udzialéw w przedsigbiorstwie. Grupa firm rodzinnych — wedlug przyjetej defi-
nicji — to 36% ogétu MSP [Pentor 2009, s. 16]. Zastosowanie kryterium funk-
cjonalnego wymaga zaangazowania rodziny w prowadzenie przedsi¢biorstwa,
szczegdlnie wplywu na zarzadzanie oraz obecnosci rodziny w przedsigbior-
stwie (liczba pracujacych w nim cztonkéw rodziny). Najbardziej specyficzny
wydaje si¢ wymog sukeesji, czyli koniecznosci istnienia transferu migdzypoko-
leniowego. Biznesowa sukeesja to jeden z najtrudniejszych tematéw w $rodo-
wisku przedsi¢biorcéw. Badania przedsi¢biorstw rodzinnych prowadzone przez
Sutkowskiego [Sutkowski 2004] wskazuja na pewne podobieristwa w obszarze
zarzadzania. Migdzy innymi wickszo$¢ badanych przez Sutkowskiego firm
nie dysponuje sformalizowana misja, a istniejaca — niesformalizowana — misja
dotyczy najczesciej rozwoju dzialalnosci. Przewaga konkurencyjna badanych
firm lezy w zaangazowaniu i kompetencjach zarzadzajacych, czyli cztonkéw
rodziny. Osoba wlasciciela lub sukcesora jest postacig kluczows dla konkuren-
cyjnosci firmy.
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Schemat kryteriéw rodzinnosci wystepujacych w wielu definicjach firmy
rodzinnej pokazano na rys. 1.

Rys. 1. Kryteria rodzinnosci

Subiektywne —
wystepuje
woéwczas, gdy
wtasciciel /
zarzadzajacy sam
decyduje i zarzadza

Funkcjonalne —

uwzglednia Struk?uralne_—gdy
zaangazowanie . rodzma. pPS|ada
rodziny w Kryteria powye] \3?36
provs{ad_zenie d . , . o
przedsiebiorstwa rodazinnosci przedsigbiors

Kryterium sukcesji

— wiasciciel
zarzadzajacy -
posiada sukcesora

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie Raportu Badanie firm rodzinnych w Polsce,
PARP, Pentor Research International, Warszawa 2009, s. 9.

W pracach Sutkowskiego ocenia sig, ze 90% firm rodzinnych bazuje na
wiedzy i doswiadczeniu swoich zalozycieli. Firmy rodzinne realizujg swoje
funkcje, wybierajac jedna z trzech strategii:

— priorytet intereséw firmy,
— priorytet intereséw rodziny,
— kompromis miedzy interesami firmy i rodziny.

Przewaga konkurencyjna badanych firm lezy w zaangazowaniu i kompe-
tencjach zarzadzajacych, czyli cztonkéw rodziny.
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Modele oceny przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa rodzinnego
w ujeciu szkoty zasobowej

Szkota zasobowa wskazuje, ze Zrédlem sukcesu firmy sa zasoby firmy oraz jej
kompetencje, za$ odpowiednia konfiguracja tychze zasobéw §wiadczy o umie-
jetnosci generowania kluczowych kompetencji [Matkowska 2004, s. 62].
Twoércami koncepcji kluczowych zasobéw przedsigbiorstwa uznaje si¢ C.K.
Prahalada i G. Hamela [Prahalad, Hamel 1990]. Kluczowe kompetencje defi-
niowane sg przez wymienionych wyzej autoréw jako zbiorowa wiedza organi-
zacji, szczeg6lnie w zakresie koordynacji réznorodnych umiejetnosci produk-
cyjnych i faczenia strumieni technologii w charakterystyczne grupy zasobéw,
dajacych trwala przewage konkurencyjna. Naleza do nich:

— cenno$é,

— rzadko$é,

— trudno$¢ do imitaji,

— trudno$¢ do substytugji.

W odniesieniu do przedsigbiorstw rodzinnych mozna sformulowad pyta-
nie o uwarunkowania, jakie musza by¢ zdefiniowane w odniesieniu do za-
sobéw i umiejetnosci, aby staly si¢ one Zrédlem przewagi konkurencyjne;.
Bojewska [20006, s. 59] wéréd celéw firm rodzinnych wymienia utrzymanie
wartosci kultywowanych przez pokolenia, odpowiednie postrzeganie firmy
przez otoczenie, przetrwanie i umocnienie firmy rodzinnej oraz wzrost zysku.
Potwierdzenie Zrédet przewagi konkurencyjnej przedsi¢biorstw rodzinnych op-
artych na posiadanych zasobach i kompetencjach przedstawiaja Wigcek- Janka
i Kujawiriska [Wigcek-Janka, Kujawiriska 2010, ss. 59—-69]. Wskazujg one na
wykorzystanie potencjalu rodziny oraz elastycznosdci dzialaii w szybszym rea-
gowaniu na oczekiwania rynku. Najwazniejszymi zasobami w firmach rodzin-
nych jest zdaniem autorek wiedza, umiejgtnosci i kompetencje pracownikéw.

Istota wykorzystania kluczowych zasobéw i kompetencji przedsi¢biorstwa
w oparciu o tzw. szkole zasobowq (Resource Based View — RBV) jest opieranie
strategii przedsi¢biorstwa na identyfikacji i doskonaleniu kluczowych zasobéw
i kompetencji. Szczegdlnie istotne znaczenie majg zasoby powstajace w samym
przedsi¢biorstwie, oparte na wiedzy i umiejetnosciach. Teoria zasobéw postu-
zyla jako punkt wyjscia do sformutowania pojecia rynku przysziosci oraz kon-
cepcji zarzadzania przez warto$¢ (Value Based Management). Wzrost wartosci
przedsicbiorstwa i zarzadzanie przez warto$¢ jest obecnie podstawowym wa-
runkiem wzrostu konkurencyjnosci przedsi¢biorstwa. Kluczowe kompetencje
staja si¢ zatem Zrédlem przewagi konkurencyjnej i prowadzg tym samym do
wzrostu warto$ci przedsigbiorstwa. Analiza posiadanych (lub mozliwych do
wykreowania) kluczowych kompetencji moze by¢ nastgpnie kontynuowana;
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co w efekcie moze prowadzi¢ do metod ich ksztaltowania i zarzadzania nimi.
Lista zasobéw, wyrdzniajacych przedsigbiorstwa rodzinne zostata sformutowa-
na nast¢pujaco [Lewandowska, Kwiatkowska 2009, s. 85]:

— silne zarzadzanie,

— zdolno$¢ konkurowania z innymi przedsi¢biorstwami,

— atrakcyjne warunki pracy,

— zdolno$¢ do przyciggania do firmy najlepszych pracownikéw,

— etyka prowadzenia biznesu,

— szybko$¢ podejmowania decyzji,

— reputacja,

— zdolno$¢ do wdrazania innowacji,

— wiarygodnos¢ kredytowa,

— mozliwos¢ dzialania na wielu rynkach.

Badania prowadzone przez Pricewaterhouse Coopers [Raport 2007/2008]
wskazaly na dodatkowe czynniki kompetencji i zasobéw przedsigbiorstw ro-
dzinnych. S3 to:

— silna marka, rozpoznawalna na rynku,

— pomyst na produkt, wysoka jako$¢, szeroki asortyment,

— zdolnos¢ gromadzenia $srodkéw finansowych, dostep do kapitatu,
— nizsze koszty, mozliwo$¢ oferowania konkurencyjnych cen,

— skuteczny marketing,

— konsekwencja w dziataniu,

— umiej¢tno$¢ zdobywania i utrzymywanie lojalnosci klientéw,

— potencjat techniczny,

— zaopatrzenie.

Ze wzgledu na mozliwosci iteracyjnego ksztaltowania wyrézniajacych za-
sob6éw i kompetencji, wptywaja one na wzrost pozycji konkurencyjnej przed-
sicbiorstwa rodzinnego. Model ksztaltowania przewagi konkurencyjnej dla

przypadku przedsi¢biorstwa rodzinnego w branzy cukierniczej pokazano na
rys. 2.
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Rys. 2. Model przewagi konkurencyjnej na przyktadzie firmy rodzinnej

Wyrézniajace zasoby Przewaga
- kompetencje konkurencyjna

Pozycja
konkurencyjna
firmy rodzinnej

Wartos§¢
przedsigbiorstwa

Zrédlo: opracowanie whasne.

Istotne, z punktu widzenia przewagi konkurencyjnej przedsi¢biorstwa ro-
dzinnego, staje si¢ zatem rozpoznanie kluczowych zasobéw i kompetencji fir-
my rodzinnej. Zalozenia zaproponowane przez Prahalada i Hamela [Prahalad,
Hamel 1993], stanowiace o zdefiniowaniu przewagi konkurencyjnej w oparciu
o kluczowe zasoby i kompetencje — moga by¢ wykorzystane do analiz przed-
sigbiorstwa rodzinnego. Jednym z przydatnych narzedzi do oceny pozycji kon-
kurencyjnej firmy rodzinnej moze sta¢ si¢ audyt marketingowo-logistyczny.

Audyt marketingowo-logistyczny w zarzadzaniu przedsiebiorstwem
rodzinnym

Zarzadzanie przedsigbiorstwem rodzinnym opiera si¢ na prawidlowym ro-
zumieniu oczekiwan rynku oraz formulowaniu atrakeyjnych ofert adresowa-
nych do szeroko rozumianego rynku. Podejscie marketingowo-logistyczne jest
wspolczesnie wykorzystywanym sposobem skutecznego konkurowania na
rynku, jednak ze wzgledu na konieczno$¢ posiadania wiedzy z zakresu logisty-
ki i marketingu, nie stosuje si¢ go cz¢sto w przedsigbiorstwach z sektora MSP,
w ktorym wigkszo$¢ stanowia firmy rodzinne. Zastosowanie metody audytu
marketingowo-logistycznego moze przyczynic si¢ do prawidtowego rozpozna-
nia otoczenia przedsi¢biorstwa, relacji z rynkiem oraz wyloni¢ istotne czynni-
ki, ksztattujace kluczowe kompetencje i umiejetnosci firmy rodzinnej [Roszyk-
Kowalska 2004, s. 116].

Audyt marketingowo-logistyczny uwzglednia jednoczesne rozszerzenie
obszaru bedacego przedmiotem analizy i oceny o sfer¢ marketingu i logisty-
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ki. Realizacja audytu marketingowo-logistycznego powinna by¢ poprzedzona
analiza sytuacji rynkowej przedsigbiorstwa, przy czym istotne jest rozpoznanie
sytuacji obecnej oraz wskazanie celu rynkowego. W fazie przygotowawczej na-
lezy zidentyfikowa¢ nastgpujace elementy:

gléwne ustugi i produkty przedsi¢biorstwa,

gléwnych odbiorcéw,

priorytety marketingowe i kluczowe czynniki sukcesu,

segmenty rynku aktualnie obstugiwane przez przedsigbiorstwo,

opis rynku oraz fazy zycia rynku,

cykle zycia produktéw lub ustug realizowanych przez przedsi¢biorstwo,
otoczenie przedsigbiorstwa,

gléwnych konkurentéw.

Mozna wskazaé nastgpujace etapy audytu marketingowo-logistycznego:

zbieranie danych na podstawie wytycznych, do opracowanych arkuszy
danych,

wstepng analize danych,

okrelenie stanu faktycznego (aktualnego),

wskazanie  kierunkéw  mozliwych  usprawnien  krétkoterminowych
(organizacyjnych), i dtugoterminowych (inwestycyjnych),

oszacowanie  spodziewanych  nakladéw i  efektéw  zwiazanych
z zaprojektowaniem i wdrozeniem usprawnien,

wskazanie elementéw i miejsc z mozliwoscia obnizenia generowanych
kosztéow,

oceng dziatart marketingowo-logistycznych w audytowanych obszarach, pod
katem efektywnosci realizowanych prac i wyznaczonego standardu obstugi
klienta,

przedstawienie zarzadowi lub wytypowanym pracownikom wynikéw
wstepnych i ewentualna modyfikacja zakresu prac,

wskazanie kierunku i obszaru usprawnieni organizacyjnych,

analizg efektywnosci ekonomicznej proponowanych rozwigzan.
Zaréwno zbieranie danych, jak i formulowanie zaleceri, majacych na celu

poprawe funkcjonowania przedsi¢biorstwa, wymagaja posiadania pelnej wie-
dzy o samym przedsi¢biorstwie, jak i o jego przysztych celach rynkowych.
Audyt marketingowo-logistyczny moze si¢ sta¢ narz¢dziem obnizenia kosztow
czy eliminowania proceséw nieefektywnych. W przedsigbiorstwach prowadza-
cych dzialalno$¢ innowacyjng mozna wskaza¢ grupy zasobéw bezposrednio
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wplywajacych na dynamike i poziom innowacji. Naleza do nich: zakumu-
lowane zasoby wiedzy i umiejetnosci, zasoby mierzone wielkoscia naktadéw
na badania naukowe, poziom zatrudnienia personelu naukowo-badawczego,
zasoby wiedzy uprzedmiotowionej i nieuprzedmiotowionej, zasoby wiedzy
zewngetrznej, zasoby komercyjne, zasoby organizacyjne [Janczewska 2012,
s. 167]. Innymi znaczacymi czynnikami, kreujacymi kluczowe kompetencje
przedsi¢biorstwa rodzinnego, sa jego relacje rynkowe, powiazania z klientami,
unikalne technologie wytworcze lub §wiadczenie ustugi oraz umiejetnosé¢ ich
doskonalenia.

Audyt marketingowo-logistyczny moze sta¢ si¢ narzedziem wspomagaja-
cym identyfikacj¢ najwazniejszych czynnikéw konkurencyjnosci przedsigbior-
stwa. Przedmiotem audytu marketingowo-logistycznego bedzie oszacowanie
posiadanego potencjatu i zasobéw przedsigbiorstwa, takich jak:

— zasoby materialne i niematerialne przedsi¢biorstwa; obecne i docelowe —

w tym wiedza, do§wiadczenie, umiejetnosci,

— relacje z rynkiem, kontakty z klientami,

— maszyny i urzadzenia uzywane do wytworzenia wyrobéw i ustug,

— jako$¢ pracy ludzkiej, gtéwnie jej kwalifikacje,

— przestrzeni, w ktdrej przebiega proces produkeji lub $wiadczenia ustug,
— procesy logistyczne, mogace sta¢ si¢ przedmiotem doskonalenia.

Relatywna pozycja konkurencyjna przedsi¢biorstwa zalezy od zasobéw
finansowych, posiadanego know-how, patentéw, poziomu wyposazenia tech-
nicznego oraz kwalifikacji pracownikéw, ktére to elementy zaliczamy do zaso-
béw wewngtrznych. Rozpoznanie zasobéw oraz prognozowanie ich przyszlego
poziomu jest gtéwnym celem audytu marketingowo-logistycznego. Audyt ten
jest przeprowadzany na wniosek kadry kierowniczej — a wyniki audytu sa dla
niej zrédlem strategicznych decyzji zarzadczych, pozwola takze na poszerzenie
wiedzy w zakresie motywowania zalogi.

Szczegblne znaczenie nalezy przypisa¢ audytowi w dziedzinie oceny atrak-
cyjnosci technologii, jako elementu waznego, decydujacego o jej konkurencyj-
nosci. Audyt atrakcyjnosci stosowanych technologii nalezy przeprowadzi¢ od-
dzielnie dla kazdego rodzaju produkcji, dla kazdego asortymentu — z punktu
widzenia jego nowoczesnosci oraz charakteru wplywu na srodowisko natural-
ne: powietrze, wodg, ziemi¢ — a tym samym wyjasni¢, czy stosowana techno-
logia jest przyjazna dla cztowieka i atrakcyjna ze wzgledu na warunki pracy .

Podsumowanie
Audyt marketingowo-logistyczny jest narzedziem wspomagajacym identyfika-
cj¢ najwazniejszych czynnikéw konkurencyjnosci przedsigbiorstwa i moze sta¢
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si¢ punktem wyjscia do formulowania strategii firmy rodzinnej. Przedmiotem
audytu marketingowo-logistycznego bedzie oszacowanie posiadanego poten-
jatu i zasobéw przedsiebiorstwa. W ramach audytu marketingowo-logistycz-
nego waznym problemem staje si¢ okreSlenie luki, czyli réznicy pomiedzy
stanem obecnym poziomu konkurencyjnosci przedsi¢biorstwa — a poziomem
pozadanym. Efektem audytu logistycznego jest mozliwos¢ identyfikacji klu-
czowych kompetencji przedsigbiorstwa rodzinnego, wéréd ktérych najwazniej-
szymi sa:

1. umiej¢tnos$¢ przedstawiania informacji o oferowanych wyrobach,

2. udzielenie porad przy wyborze typu wyrobu,

3. stworzenie wiasciwych kanaléw komunikacyjnych pomiedzy firma
a klientami,

4. umieje¢tnosci negocjacji,
5. umiejetno$¢ budowy kanaléw dystrybucji odpowiednich dla danej branzy,

6. zapewnienie szkolen i serwisowanie produktu.
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Ryzyko podatkowe jako nieodtgczny element otoczenia
biznesowego

Tax risks as an integral part of the business environment

Abstract: Taxes are an integral part of business environment and each business acti-
vity will provide to specific tax risk. This paper focuses on the tax risk as part of the
business environment. It also indentifies how important is, especially from the SME
point of view, to indent, analyze and work for minimization of the tax risk. The aim
of the study was to identify what activity should be taken by the management of the
companies in terms of taxes, in order to minimize this risk. It can’t be denied that aim
for the companies, regarding taxes, is to minimize the tax expenditures and the tax
risk itself.

Key-words: tax risk, small business, business environment, value added tax, personal
income tax.

Wstep

Jednym z czynnikéw, warunkujacych konkurencyjno$é przedsiebiorstw, jest
bezpieczeristwo podatkowe prowadzacych dziatalno$¢ gospodarcza. Wyraza
si¢ ona nie tylko w polskim, ale i unijnym prawie podatkowym. Wymég ten
spoczywa na panstwie w zakresie tworzenia prawa podatkowego, zgodnie
z wymogami panstwa prawnego [Rosiriski 2008, s. 104]. Ustawodawca musi
zapewni¢ podatnikom mozliwo$¢ poznania jego uprawnieni i obowigzkéw po-
datkowych, zanim stang si¢ one obowiazujacymi i wymagalnymi. Podatnicy
musza mie¢ pewno$¢, ze trwalo$¢ obowiazywania prawa podatkowego podlega
ochronie, ktére stanowi jednocze$nie ochrong ich intereséw.

Nie da si¢ zaprzeczy¢, ze podatek to ,wynalazek”, ktéry jedni beda wy-
chwala¢, za$ inni jednoznacznie potgpiaé. Niezaleznie jednak od tego, kto
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ma racjg, faktem jest, Ze podatki pozostang cz¢scia krajobrazu biznesowego.
A oznacza to nic innego, jak to, ze kazda aktywnos¢ przedsigbiorcy wiaza¢ si¢
bedzie z okreslonym ryzykiem podatkowym. Dlatego tak wazne z punktu wi-
dzenia przedsigbiorstw, zwlaszcza z sektora MSP, jest rozpoznanie, analiza oraz
dazenie do minimalizacji ryzyka podatkowego. W niniejszym opracowaniu
skupiono si¢ na przedstawieniu ryzyka podatkowego jako elementu otocze-
nia biznesowego. Podjeto takze prébe wskazania, jakie dzialania winny by¢
podejmowane przez przedsigbiorstwa w aspekcie zarzadzania podatkami, aby
zminimalizowa¢ to ryzyko. Nie ulega bowiem watpliwosci, ze do celéw podat-
kowych przedsigbiorstwa nalezy dazenie do minimalizacji wydatkéw podatko-
wych oraz wlasnie ryzyka podatkowego.

1. Ryzyko podatkowe i jego Zrédta

Osoba rozpoczynajaca dziatalno$¢ gospodarcza lub juz ja prowadzaca, musi sobie
zdawacé sprawe z faktu, iz podatki, jak i caly system obciazen publicznoprawnych
powoduja koniecznos$¢ ponoszenia wydatkéw oraz istnienie ryzyka podatkowe-
go. Niestety ryzyko podatkowe jest szczegdlnym rodzajem ryzyka biznesowego,
ktére wiaze si¢ zaréwno z wystgpowaniem okreslonych sankdji, jak i nieopty-
malnym sterowaniem wydatkami. Istota ryzyka podatkowego jest bowiem brak
pewnosci co do konsekwencji podatkowych zrealizowanych, biezacych lub przy-
sztych operacji gospodarczych [Poszwa 2007, s. 11]. Elementy, ktére wptywaja na
ryzyko podatkowe z punktu widzenia przedsi¢biorcy, mozna podzieli¢ na kilka
grup. Na rys. 1. przedstawiono elementy ryzyka podatkowego.

Rysunek 1. Determinanty ryzyka podatkowego

Ryzyko podatkowe

Ryzyko makroekonomiczne Ryzyko przedsigbiorcy/podatnika
(zmiana kwot placonych podatkéw, wybor
formy opodatkowania)

Ryzyko wymiaru podatku
Ryzyko konstrukcji podatku

Aspekt formalny ‘/Aspekt materialny

(procedury podatkowe)  (przepisy materialnego prawa
podatkowego)

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie K. Biernacki, Ryzyko podatkowe w Polsce po akeesji
do UE [w:] M. Winiarski (red.), Studenckie prace prawnicze, administratywistyczne i ekono-
miczne, Wroctaw 2005, s. 78.
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Odnoszac si¢ do wymienionych determinantéw ryzyka podatkowego moz-
na wskaza¢ na zrédta ryzyka podatkowego. Najprostszy podziat na zrédel ry-
zyka podatkowego to podzial na:

— zrédla zewnetrzne;
— zrédla wewnetrzne [Furman 2012, s. 212].

Tabela 1. przedstawia czynniki, ktére moga mie¢ wptyw na kreacje ryzyka.

Tabela 1. Zrédta ryzyka podatkowego

Zrédta ryzyka podatkowego

Zewnetrzne Wewnetrzne
- niestabilne prawo podatkowe, - procedury wewngtrzne,
- polityka podatkowa panstwa, w tym |- nieodpowiedni wybér formy opodatkowa-
podejécie organéw podatkowych, nia prowadzonej dziatalnosci gospodarczej,
- zmienne interpretacje przepiséw po- |- brak wiedzy o podatkach wsréd pracowni-
datkowych, kéw,
- zmiany uwarunkowan na rynku - brak wewngtrznych procedur podatko-

wych,

- stabe wykorzystanie programéw informa-
tycznych,

- brak profesjonalnego podejscia do zawiera-

nych transakeji w aspekcie podatkowym

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie Pewnosé czy praypadek? Raport dotyczqcy zarzq-
dzania ryzykiem podatkowym w Polsce, Deloitte, Warszawa 2008, s. 4.

Jak fatwo zauwazy¢, na zrédla (czynniki) zewnetrzne przedsi¢biorcy prak-
tycznie nie maja zadnego wplywu. Jednak ksztattowanie czynnikéw wewnetrz-
nych lezy w gestii przedsigbiorcy i moze on mie¢ istotny wplyw na te czynniki.
Jak podkreslaja tworcy ,,Raportu — pewno$¢ czy przypadek?”, zarzadzanie ry-
zykiem podatkowym to $wiadome ksztaltowanie czynnikéw wewnetrznych.
[Deloitte, s. 4].

Jak juz wspomniano, przedsi¢biorcy maja niewielka mozliwo$¢ minima-
lizacji ryzyka zewngtrznego. Mozna mie¢ jedynie nadzieje, iz polski ustawo-
dawca zrozumie w koricu potrzebe stworzenia stabilnego prawa podatkowe-
go". Duza liczba zmian przepiséw podatkowych nie wplywa na stabilnos¢
prowadzonych dziatan biznesowych. Réwniez czestotliwos¢é dokonywanych
zmian nie jest zadawalajaca. Dlatego warto, jesli to mozliwe, korzystad z indy-
widualnych interpretacji podatkowych, ktére majq z jednej strony zabezpieczy¢

'3 Cho¢ caly czas obserwuje si¢ sytuacje odwrotng. co przyczynia si¢ do coraz wickszego skom-
plikowania przepiséw podatkowych. Dlatego poprzednie. jak i niniejsze opracowanie autora
stanowig wstep do dalszych badari na temat ademptoryzacji polskiego systemu podatkowego w Polsce
i wynikajacego stad ryzyka podatkowego.
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interesy podatnikéw, a z drugiej ujednolici¢ stosowanie obowiazujacych prze-
piséw'. Oczywidcie nalezy mie¢ na uwadze fake, iz nie tylko polskie prawo
podatkowe uleglo znacznemu skomplikowaniu. Wstapienie Polski w struktury
Unii Europejskiej wywarlo takze wplyw na rodzime przedsi¢biorstwa. Akcesja
do UE wymagala pelnej harmonizacji podatkéw obrotowych z systemem
wspdlnotowym"”. Harmonizacja w najwickszym zakresie objela podatek od
towaréw i ustug oraz podatek akcyzowy'®. Zmianie musiata ulec takze ustawa
regulujaca podatek, jakim jest clo. Mniejszym zakresem dostosowania obj¢to
podatki dochodowe, ktére zgodnie z prawem wspélnotowym nie podlegaja
az takim regulacjom. Oznacza to, ze najwigksze ryzyko podatkowe zwiazane
jest whasnie z podatkami obrotowymi, ktére potegowane sa duza liczbg aktéw
wykonawczych oraz dyrektyw Komisji Europejskie;j.

Od wielu juz lat zwiazki reprezentujace przedsigbiorcéw, srodowiska na-
ukowe, jak i sami podatnicy podkreslaja fake, iz przepisy podatkowe zmie-
niane s3 zbyt czesto, bez uwzglednienia zasad tzw. przyzwoitej legislacji.
Podatnicy, a w szczeg6lnosci przedsigbiorcy, uwazaja, ze cz¢ste zmiany przepi-
séw utrudniajg im prowadzenie dziatalnosci gospodarczej”. Zamiast skupia¢
si¢ na prowadzeniu biznesu, musza poznawaé kolejne obowiazki podatkowe.
Dla ponad 70% MSP bardzo istotna bariera rozwoju jest brak przejrzystosci
i jednoznacznosci podatkéw posrednich (VAT i akcyza) oraz podatkéw od
dziatalnosci gospodarczej (CIT, PIT). Dodatkowe ryzyko podatkowe zwiazane
jest z rozliczaniem VAT, a w szczegdlnosci z jego skomplikowana konstrukejg
czy niejasng klasyfikacje towaréw i ustug, a w zwiazku z tym trudno$ciami

4 Oczywiscie autor nie sugeruje zatrudniania pracownika zajmujacego si¢ interpretacjami czy
zarzadzania podatkami w firmie jednoosobowej, gdyz w takim przypadku mozna skorzysta¢ z ustug
doradcéw podatkowych. Jednak przedsiebiorca zatrudniajacy kilku pracownikéw i zwigkszajacy
swoje dzialania biznesowe, powinien zastanowi¢ si¢ nad zarzadzaniem nie tylko podatkami, ale
takze sprawami optymalizacji zatrudnienia i zmniejszenia innych obciazent publicznoprawnych (np.
sktadek na ubezpieczenie spoleczne). W tej sytuacji zatrudnienie nawet na czgé¢ etatu takiego pra-
cownika moze przynie$¢ wymierne korzysci dla firmy.

15 Niestety trzeba w tym miejscu wskazad jednoznacznie, iz pomimo niekwestionowanych zalet samej
UE, to jednak jest to Wspdlnota bardzo zbiurokratyzowana, tworzaca bardzo duzg liczbe przepisow
regulujacych jej funkcjonowanie (w tym wlasnie prawo podatkowe).

!¢ Co zwiazane bylo z wprowadzeniem do polskiego systemu podatkowego catkowicie nowych ustaw:
Ustawy z dnia 19 marca 2004 r. Prawo celne, Ustawy z dnia 11 marca 2004 roku o podatku od to-
waréw i ustug oraz Ustawy z dnia 23 stycznia 2004 r. o podatku akcyzowym, ktéra zostata nastgpnie
zastapiona ustawa z dnia 6 grudnia 2008 r. o podatku akcyzowym.

7 To samo mozna uslysze¢ w $rodowisku pracownikéw instytucji podleglych Ministrowi Finan-
séw. Jednak nikt tych gloséw nie slyszy, bowiem media nader chetnie ukazuja ,wpadki” skarbéwki,
a niekoniecznie cheg pytaé o przyczyny takich sytuacji. Réwniez w $rodowiskach naukowych czesto
slyszy si¢ negatywne wypowiedzi o pracownikach urzedéw skarbowych i ich rzekomym nieprzy-
gotowaniu do sprawowanych funkgji. Natomiast nikt nie probuje odpowiedzie¢ na pytanie, dlaczego
tak si¢ dzieje? Ano z tej samej przyczyny, o ktdrej méwiag przedsigbiorcy. Ciagle zmiany przepiséw
oraz brak profesjonalnych szkoleni czy vacatio legis réwniez ,zaskakujg” pracownikéw skarbéwki,
ktérzy nie maja prawa zabraé w tej sprawie glosu.
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w okredleniu stawki podatku. Wtasciciele matych i $rednich przedsi¢biorstw
uwazaja, ze brak czytelnosci w regulacjach podatkowych zwigksza ryzyko
dzialalnosci gospodarczej i generuje koszty, ktére w sposéb nieuzasadniony
obciazaja ich dziatalno$¢, zmniejszajac tym samym konkurencyjnos¢. Ma to
oczywiscie duze znaczenie, bowiem przepisy regulujace opodatkowanie dzia-
falnosci niejednokrotnie umieszczone sg w kilku aktach prawnych. Wywoluje
to sytuacj¢, w ktdrej podatnik, jak i urzednik skarbowy, musza sigga¢ do kilku
przepiséw lub nawet aktéw prawnych, aby ustali¢ obowiazki zwigzane z opo-
datkowaniem. Aby lepiej zobrazowa¢ czytelnikowi ogrom zmian dokonywa-
nych w przepisach podatkowych, autor dokonal oszacowania liczby zmian
w ustawach. Jak zostalo to pokazane na ponizszym wykresie podatnos¢ po-
szczegdlnych ustaw na zmiany nie byla jednakowa (wykres 1)'%.

Wykres 1. Liczba zmian w ustawach podatkowych do 2011 roku
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Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie Dziennikéw Ustaw oraz wskazanych ustaw.

'8 Autor pragnie w tym miejscu zaznaczy¢, iz na wykresie przedstawione s3 zmiany oglaszane w Dzi-
ennikach Ustaw, a nie poszczegélne, jednostkowe przepisy, bo tych zmian bylo zdecydowanie wigcej.
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Prawie 60% przedsigbiorcéw, zapytanych o najbardziej uciazliwe dla nich
przepisy prawa, wskazuje przede wszystkim na ustawg o VAT oraz ustawe
o PIT i CIT. Ciagla zmiennos¢ oraz niejednoznaczno$é przepiséw prawa po-
datkowego dotyczacego VAT moglaby zosta¢ — w opinii ok. 60% wlascicieli
firm — zneutralizowana przez wprowadzenie jednolitej stawki podatku VAT.
Zaznaczy¢ w tym miejscu nalezy, iz — poczawszy od 2011 — roku stawka po-
datku od towaréw i ustug nalezy do najwyzszych w Europie, bowiem wynosi
23%. Bariera dla prawie 70% przedsi¢biorcéw jest wysoko$¢ stawki podatku
dochodowego. Co prawda od 2004 r. obowiazuje w Polsce 19% stawka po-
datku od dzialalnosci gospodarczej, ale nie jest to juz poziom konkurencyjny.
W takich krajach, jak Irlandia, Cypr, Estonia, Lotwa, Litwa, Wegry, stawka
podatku CIT jest juz nizsza niz w Polsce [Zagérska, 2011, s. 2].

Polski system podatkowy stwarza mozliwo$¢ wyboru alternatywnych form
opodatkowania podatkiem dochodowym przedsi¢biorstw nieposiadajacych
osobowosci prawnej. Okreslaja to Ustawy: o podatku dochodowym od oséb
fizycznych i o zryczaltowanym podatku dochodowym od niektérych przycho-
déw osiaganych przez osoby fizyczne. Na wybér optymalnej formy opodatko-
wania podatkiem dochodowym wplywa gléwnie poziom przychodéw, kosz-
téw oraz zakres dostgpnych ulg i zwolniet. Podatnicy opodatkowani wedtug
przepiséw Ustawy o podatku dochodowym od o0s6b fizycznych moga wybieraé
miedzy zasadami ogdlnymi, tj. opodatkowaniem progresywnym i opodatko-
waniem wedlug jednolitej stawki 19%. Podatnicy moga réwniez zdecydowa¢
si¢ na ryczalt ewidencjonowany lub kart¢ podatkowa. Kazda z tych form po-
siada okreslone zalety, ale przy niektérych z nich (jesli nie przy wszystkich) nie
brak tez wad. Z drugiej jednak strony to, co dobre dla jednych podatnikéw,
wecale nie musi by¢ takie dla innych. [Mozylowski 2008, s. 49]. Z ryzykiem
podatkowym wiaze si¢ sam fakt wyboru formy opodatkowania. Nie zawsze
dla malego przedsigbiorcy korzystne bedzie opodatkowanie np. ryczattem czy
karta podatkowa. Nalezy takze prawidtowo przeprowadzi¢ analiz¢ wyboru po-
datku liniowego zamiast progresywnego. Wybdr formy opodatkowania bedzie
wplywal na sytuacje przedsigbiorcy przez caly rok podatkowy, a nawet w la-
tach nastgpnych.

Warto w tym miejscu wspomnie¢ o bledach, wynikajacych z przygotowy-
wanych uméw w sprawach gospodarczych. Mali przedsigbiorcy nie korzystaja
z ustug firm prawniczych lub doradztwa podatkowego w aspekcie podatko-
wym przygotowywanych kontraktéw handlowych (chyba gltéwnie z uwagi na
koszty tych ustug). W matych firmach gros czynnosci podatkowo-kadrowych
wykonuja sami wlasciciele (lub kto$ z rodziny), niekiedy ustugi takie zlecane
sa biurom rachunkowym. Takie firmy nie zatrudniaja pracownikéw, ktérzy
oprécz wypelniania dokumentacji podatkowej analizowaliby zmiany podatko-



Ryzyko podatkowe jako nieodtgczny element... 199

we czy rozpatrywaliby zawierane umowy z punktu widzenia podatkowego®.
Wielu przedsigbiorcéw, a zwlaszcza tych mikro, nie zdaje sobie sprawy z kon-
sekwengji popetnionych czy wykrytych bledéw w rozliczeniach podatkowych
z urzedem skarbowym czy ZUS-em. Jak wynika z przeprowadzanych badan
przez firme doradcza Deloitte, $wiadczy to o ,lekkiej roztropnosei” firm w ma-
terii zarzadzania ryzykiem podatkowym. Na wykresie 2. przedstawiono czyn-
niki zwigkszajace ryzyko podatkowe, ktére sa pomijane przez zbadane firmy.

Wykres 2. Czynniki zwi¢kszajace ryzyko podatkowe wsréd zbadanych
podmiotéw (w %)

Brak procedur  Brak nadzoru nad Brak Brak analizy Niedostosowany
podatkowych rozliczeniami kompetentnego kontraktow pod system
podatkowymi zastepstwa katem informatyczny do
podatkowym sprawozdawczosci
podatkowe;j

Zrédlo: Pewnosé czy prazypadek? Raport dotyczqcy zarzqdzania ryzykiem podatkowym
w Polsce, Deloitte, Warszawa 2008, s. 5.

Jak wynika z przedstawionych danych, wiele firm bagatelizuje ewentualne
problemy zwiazane z rozliczaniem podatkéw. Oczywiscie nie mozna w tym
miejscu zaprzeczy¢ tezie, ze ani whasciciel firmy, ani jego ksiggowy nie sa w sta-
nie na biezaco ,$ledzi¢” wszystkich zmian podatkowych. Skupig si¢ oni na
sprawach istotnych dla firmy. Zapewne mocnym argumentem w tym miej-
scu bedzie takze koszt zatrudnienia specjalisty od podatkéw w malej firmie.
Dlatego to przedsi¢biorca musi okresli¢ ten moment, w ktérym zdecyduje si¢
na skorzystanie z ustug czy to profesjonalnej firmy doradczej czy zatrudnione-
go w tym celu pracownika.

2. Skutki braku zarzadzania ryzykiem podatkowym

M. Poszwa wskazuje, ze ryzyko podatkowe mozna rozpatrywad z punktu wi-
dzenia skutkéw [Poszwa 2007, s. 13]. Na tej podstawie wyodrebnia on:

1 Czestokro¢ ustugi doradztwa podatkowego skupiaja si¢ tylko na prowadzeniu ksiag podatkowych
i skfadaniu deklaracji do urzedéw skarbowych. Z drugiej strony doradca podatkowy nie jest w stanie
poznac specyfiki prowadzonej dzialalnosci tak, jak zatrudniony pracownik.
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— ryzyko doplaty podatku,
— ryzyko sankcji finansowej,
— ryzyko utraty korzysci,
— ryzyko utraty reputadji,
— ryzyko podwdjnego opodatkowania,
— ryzyko zmniejszenia oplacalnosci i konkurencyjnosci,
— ryzyko utraty plynnosci finansowej.
Wobec przedstawionych powyzej, mozna zaproponowaé podzial na ryzyko
o skutkach prawnych i biznesowych dla przedsi¢biorcy. W' tabeli 2. przed-

stawiono skutki prawne i biznesowe bedace konsekwencjg brak zarzadzania
ryzykiem podatkowym.

Tabela 2. Konsekwencje braku zarzadzania ryzykiem podatkowym

Skutki braku zarzadzania ryzykiem podatkowym dla przedsiebiorcy

Prawne Biznesowe

- domiar podatkowy - zachwianie plynnosci finansowej fir-

my
- utrata reputagji i wizerunku firmy

- ewentualne zaleglosci podatkowe (od-
setki)

- odpowiedzialno$¢ karno-skarbowa - zmniejszenie konkurencyjnosci pro-

- nierzetelno$¢ ksiag podatkowych i ra-
chunkowych

- wszczgcie egzekucji administracyjnej
(obciazenie kosztami egzekucyjnymi)

- ewentualna odpowiedzialno$¢ z ustawy

o rachunkowosdci (nieprawidtowe sprawo-

duktéw lub ustug wskutek blednej ana-
lizy podatkowej

- wzrost obciazen podatkowych

- utrata majatku w wyniku przepro-
wadzonej egzekucji, a w konsekwencgji

utrata plynnosci finansowej lub catko-

zdania finansowe) wita likwidacja firmy

Zrédlo: opracowanie whasne.

Skutki braku — cho¢by minimalnego — zarzadzania ryzykiem moga by¢
dotkliwe dla podmiotéw gospodarczych. Duze ryzyko, jedli chodzi o podatki,
niesie za sobg postugiwanie si¢ podatkiem VAT. Podatek ten jest jednym z naj-
cze¢sciej weryfikowanych. W szczegélnosci uwaga organéw podatkowych sku-
piona si¢ na prawidlowosci dokonywania odliczenia podatku naliczonego od
naleznego. Kontroli podlegaja takze wykazywane zwroty podatku VAT (cho¢
w tej kwestii uwaga stuzb skarbowych skierowana jest takze na podatki docho-
dowe). Mnogos¢ przepiséw oraz aktéw wykonawczych sprawia, ze przedsie-
biorcy obawiaja si¢ tego podatku, poniewaz mozliwos$¢ popelnienia bledu staje
si¢ znacznie wigksza niz w przypadku innych podatkéw. Jednak oprécz samego



Ryzyko podatkowe jako nieodtgczny element... 201

podatku VAT, takze w podatkach dochodowych ,.czyhaja” na podatnikéw pu-
tapki. Zwiazane jest to z mnogoscia przepiséw regulujacych koszty podatko-
we, a w szczegdlnosci wydatki niestanowiace kosztéw uzyskania przychodéw.
Ustawy o podatku dochodowym od oséb fizycznych i prawnych zawierajq
katalogi wydatkéw, ktére w rozumieniu ustawodawcy nie stanowia kosztéw
uzyskania przychodéw. Artykuly wykluczajace poszczegélne wydatki z kosz-
téw uzyskania przychodéw sg juz tak rozbudowane i niejasne, ze bywaja nie-
czytelne nie tylko dla zwyklego podatnika, ale i dla specjalistéw. Niepokojace
jest réwniez to, ze katalog ten caly czas ulega poszerzaniu. Niestety nie idzie
za tym préba usystematyzowania czy wprowadzenia jakiejs logicznej struktury
przepiséw, co rodzi mozliwo$¢ popelnienia przez podatnika bledu w tej mate-
rii. Po prostu wprowadza si¢ kolejne zmiany — i juz. Taka niejasno$¢ przepiséw
prowadzi niejednokrotnie do konfliktéw na linii urzad skarbowy — podatnik,
gdzie to ten drugi zobowigzany jest wykazad, iz poniesione wydatki s pra-
widlowe i stanowig koszty uzyskania przychodéw. Niekiedy konflikt ten musi
rozstrzygnaé Sad. Niestety ta ,radosna i nadmierna” twérczo$¢ ustawodawcy
nie jest polaczona z jakoscia przepiséw podatkowych.

Niefrasobliwo$¢ ustawodawcy, niejednolita linia interpretacji oraz brak
procedur podatkowych w firmach narazaja je na przykre konsekwencje.
Konsekwencje zwiazane z blednym rozliczaniem podatkéw moga by¢ dotkliwe
dla przedsigbiorcy. Oprécz samego powstania zaleglosci podatkowych, przed-
sigbiorce obciazg odsetki karne, a nawet utrata prawa do ulg (w tym prawo
do odliczenia np. podatku naliczonego VAT). Poza tym narazaja si¢ oni na
wszczgcie postgpowania egzekucyjnego czy karno-skarbowego.

Naruszenie przepiséw podatkowych — czy to $wiadomie, czy tez nie —
moze mie¢ takze negatywne konsekwencje biznesowe. Utrata wizerunku to
jedna z nielicznych konsekwencji zanizenia zobowiazan podatkowych. Dobér
nieprawidlowej strategii podatkowej moze wplynaé na pozycje konkurencyjng
przedsigbiorstwa. Innym czynnikiem bedzie obnizona konkurencyjnos¢ ofe-
rowanych produktéw, a zwigkszenie — zamiast zmniejszenie — ogétu obcigzen
podatkowych moze zachwia¢ ptynnoscia finansowa firmy lub wrecz doprowa-
dzi¢ do jej likwidagji.

Zakoniczenie

W kontekscie powyzszych rozwazani nalezy stwierdzi¢, ze kazda firma, nawet
ta najmniejsza, winna dazy¢ do okre$lenia cho¢ minimalnych procedur podat-
kowych. Wazne jest aby m.in.:

1. okresli¢ priorytety zwiazane z podatkami;

2. wyznaczy¢ osoby — jedli jest to mozliwe — odpowiedzialne za realizacje

polityki podatkowej;
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3. okresli¢ ewentualne zrédla i profile ryzyka podatkowego;
4. okresli¢ obszar potencjalnej optymalizacji podatkowej;
5. podja¢ dziatania, ktére okresla sposéb minimalizacji ryzyka podatkowego

w firmie.

Analizujac wypowiedzi specjalistéw, a takze zdobyte do$wiadczenia zawo-
dowe, mozna wprost stwierdzi¢, ze przedsi¢biorstwa z sektora MSP zrobily
juz w tym zakresie duzy krok. Jednak musza nadazy¢ za zmieniajacy si¢ rze-
czywisto$cia. Czesto system szkoleni jest niedostosowany do potrzeb pracow-
nikéw. Zdarza si¢ takze, iz rozliczenia podatkowe prowadzone sg recznie, na
przystowiowym ,kolanie”, zamiast przy wykorzystaniu systeméw informatycz-
nych (ktérych ceny ulegly w ostatnich latach znacznemu obnizeniu). Na uwage
zastuguje takze fake, iz wejscie Polski w struktury UE sklonilo wiele firm do
tworzenia procedur podatkowych czy zaangazowania si¢ w skuteczne zarza-
dzanie podatkami. Muszg one wiedzie¢, iz ograniczajac ryzyko podatkowe,
firma moze osiagna¢ wymierne korzysci, jak cho¢by:

1. zgodno$¢ dziatan z prawem podatkowym i innymi przepisami;
2. ograniczenie ryzyka popelniania bledéw w  ksiegach podatkowych

i deklaracjach;

3. mozliwo$¢ obnizenia obcigzen podatkowych;

4. ograniczenie odpowiedzialnosci podatkowej i karno-skarbowej;

5. zbudowanie  pozycji  przedsi¢biorstwa  (oprécz  biznesowej  takze
podatkowej);

6. budowanie wartosci firmy, jak i jego przewagi konkurencyjne;.

Potencjat zmian jest pod tym wzgledem ogromny i rodzime przedsi¢bior-
stwa maja wiele mozliwo$ci podejmowania dziatan, majacych ograniczy¢ ryzy-
ko podatkowe. Jak bowiem zauwaza C. Kosikowski [2007, s. 239] $wiadomos¢
istnienia uprawnien i obowigzkéw podatkowych pozwoli nam na kierowanie
naszymi zachowaniami — w takim zakresie, w jakim jest to prawnie mozliwe
i dla nas korzystne. Nie wszystkie za$ czynnosci zwiazane z ograniczeniem ry-
zyka podatkowego sg lub beda kosztowne i niedostepne dla przedsigbiorcow.
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Abstract: In supporting the management of family businesses one should consider
the role of consumer trends. Globalization and network economies are megatrends
which affect family businesses adversely. According to a PARP report, most of them
do not have much capital and they are medium-sized businesses operating on the
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Incorporating the proposed activities into a strategy will enable family businesses to
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Key-words: family businesses, consumer trends, globalization, globalization, time,
asymmetry of information, marketing.

Wprowadzenie

,Gra na zwloke” nazywa Adam Stabryla stosowanie strategii zachowawczej
przez przedsi¢biorstwa [Stabryta 1996, s. 24]. Firmy rodzinne musza szczegél-
nie uwaza¢ na nieprzyjemne konsekwencje stosowania tej strategii. Z raportu
PARP wynika bowiem, ze zachowawczy sposéb zarzadzania przyjmuja czedciej
firmy rodzinne [Kowalewska (red.) (2009), s. 38, 160]. Ta skaza moze wply-
waé na skrécenie perspektywy biznesowej do ,,tu i teraz”, zakoriczonej radosna
konkluzjg ,jakos sobie poradzimy”. W tym antidotum zawiera si¢ sporo racji
[Organa2010, s. 132]. Mozna by nawet poprzesta¢ na konstatacji, ze to whasnie
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firmy rodzinne maja wyjatkowa umiejetnos$¢ prowadzenia elastycznego bizne-
su, dostosowania si¢ do sytuacji, po czym zajac si¢ kwestiami powazniejszymi.
Jednak brak mozliwosci finansowych nie musi stanowi¢ powodu, aby rezyg-
nowa¢ z wdrazania strategii rozwojowej w firmie rodzinnej. Trendy konsu-
menckie sa wystarczajacym wyzwaniem, aby bez wielkich inwestycji budowa¢
przewage konkurencyjna. Starcza dobre pomysty i innowacyjne rozwiazania.

Wsluchanie si¢ w trendy konsumenckie stanowi dla firmy powiew $wie-
zo$ci. Niczego nie rewolucjonizuje, ale umieszcza ofert¢ w horyzoncie oczeki-
wan konsumenta. Odpowiedzig na trendy oraz megatrendy jest ,,poszukiwanie
i oferowanie warto$ci zaréwno na poziomie strategicznym, jak i na poziomie
dziatani biezacych firmy” [Prymon 2010, s. 7]. W niniejszym artykule zostanie
zaprezentowanych kilkanascie trendéw, ktérych implementacja moze zwick-
szy¢ konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa. Jednak biezace ich $ledzenie jest nie-
zbedne do osiagnigcia adaptacji do potrzeb wspdlczesnego konsumenta, ktére-
go zachowania ulegaja ciaglym przeobrazeniom.

Istnieje kilka Zrédel, z ktérych przedsigbiorstwo moze czerpa¢ i aktuali-
zowal informacje o trendach konsumenckich. Pierwszy z nich to publikacje
kadry menedzerskiej, ekonomistéw i futurologéw. Dla przyktadu, popularne
dzi$ stowo ,,prosument” (ang. prosumer), bedace kompilacja stéw producent
oraz konsument, stworzyt futurolog Alvin TofHler w 1980 roku i opisat w swe;j
ksiazce , Trzecia fala” [Toffler 1985, s. 243]. Philip Kotler zdefiniowal marke-
ting oparty na wartosciach w ksiazce ,Marketing 3.0” [Kotler 2010], a Chris
Anderson opisat trend ,dlugiego ogona” oraz ,ekonomii daru” [Anderson
2008, 2011]. Niezwykle cennym Zrédlem trendéw konsumenckich sg rapor-
ty agengji reklamowych, przede wszystkim najstarszej, amerykariskiej agenciji
JWT oraz agencji Added Value. Niezastapionym zrédtem, przydatnym do $le-
dzenia trenddw, jest niezalezna, holenderska organizacja Trendwatching.com.
Korzystanie z powyzszych zrédet informacji pomoze firmom rodzinnym do-
kona¢ rozpoznania trendéw, bez koniecznosci dokonywania drogich i czaso-
chlonnych badan zachowari konsumentéw.

Globalizacja i jej kontrtrendy

Izabela Czaja definiuje globalizacje jako rozpowszechnianie, powielanie i uni-
fikacje wzordéw postgpowania, akceptacj¢ postaw popularnonaukowych przez
media, przenikanie elementéw kulturowych, mieszanie si¢ tych elementéw
[Czaja L. 2001, s. 67]. Dazenie do globalizacji na rynkach spowodowalo proces
duzej koncentracji wlasnosci, produkcji i handlu w rekach kilkuset ponadnaro-
dowych korporacji. Tworzenie sieci stalo si¢ nobilitujace, nie tylko z uwagi na
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wzmocnienie marki. Przedsi¢biorstwa, ktére chcialy si¢ liczy¢ w swojej branzy,
dokonywaly ekspansji na nowe rynki lub przeniesienia wybranych proceséw
poza granice kraju, chociazby przy uzyciu offshoringu [Ciesielska 2009, s. 19].
Koncentracja kapitalu miata znaczenie nie tylko strategiczne, ale wrecz wi-
zerunkowe: ,coraz wigcej firm wielonarodowych stara si¢ zbudowa¢ global-
ny wizerunek marki, wykorzystujac t¢ sama reklame¢ na wszystkich rynkach”
[Kotler 2005, s. 581].

Globalizacja, co do zasady, nie jest sojusznikiem firm rodzinnych.
Charakterystyczna cecha tych firm bowiem jest lokalnos¢: ,firmy rodzinne
dzialaja przede wszystkim na rynkach najblizszych (lokalnym i wojewddzkim).
Na rynkach miedzynarodowych obecnych jest tylko 2% firm rodzinnych”
[Kowalewska (red.) (2009), s. 27]. W konfrontacji z megatrendami, towarzy-
szacymi globalizacji, firmy rodzinne kojarzy¢ si¢ moga konsumentom z ogra-
niczong wielkoscia, ze stagnacjg i brakiem rynkowej ekspansji [Kowalewska
(red.) 2009, s. 43].

Firmy rodzinne, osaczone pro-globalnymi trendami, nie powinny jednak
postrzegac siebie jako ,gorszych”. Zrédtem dobrych wiadomosci jest otoczenie
biznesowe, ktére zespaja kultura postmodernistyczna. Na kartach niniejszej
pracy autor nie poddaje analizie paradygmatu postmodernistycznego — to zja-
wisko zbyt rozlegle i wieloznaczne, aby ustanawia¢ go determinanta rynkowa.
Nalezy jednak zwréci¢ uwagg, ze komponentami ducha postmodernistycznego
(ktére sa absorbowane bez koniecznosci znajomosci paradygmatu postmoder-
nistycznego) sa takie wartosci, jak: pluralizm, zréznicowanie, wielokulturo-
wos¢, faczenie wartosci przecistawnych [Mazurek-Lopacifiska 2003, s. 49].

Upowszechnienie Internetu umozliwito stworzenie calego systemu kontr-
kultury dla procesu globalizacji. Lokalne cechy nowoczesnego nabywcy za-
czely zwickszaé swoje znaczenie. Globalizacja zostata zmodyfikowana: duze
korporacje nie moga wznie$¢ si¢ na szczyt w wigkszosci krajéw europejskich,
poniewaz lokalni konkurenci zwyci¢zaja przez lepsze dostosowanie swoich
ofert do lokalnych zadan i upodobari [Krawiec 2005, s. 34]. Philip Kotler,
wéréd megatrendéw zyskujacych na sile, wymienia icon toppling — stracanie
z piedestalu. Megatrend polega na powrocie ,do zainteresowania lokalnymi
firmami i produktami” [Kotler 2005, s. 160]. Lokalne marki w nieoczekiwany
sposdb swoje pozycjonowanie skoncentrowaly w segmencie premium. Z uwagi
na fakt mieszania si¢ elementéw lokalnych z globalnymi, Zygmunt Bauman
wprowadzit pojecie glokalizacji jako zbitki stéw globalizacji i lokalizacji: ,glo-
kalizacja — proces wybierajacy i zespalajacy organicznie globalizujace i loka-
lizujace trendy” [Bauman 1997, s. 53]. Przedsi¢biorstwa, dostosowujac si¢ do
nowych warunkéw, stosuja zasadg przejscia ,,do firmy o charakterze globalnym
i lokalnym, nazywanej firma glokalna” [Kotler 2005, s. 28].
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Trendwatching.com wskazuje od kilku lat na silny trend wzmacniajacy lokal-
nych producentéw: made here. Lokalne firmy moga wykorzystywaé swoje atuty
poprzez wytwarzanie produktéw ekologicznych oraz przez oferowanie wsparcia
podczas uzytkowania produktu, co czyni lokalne marki mniej anonimowymi
niz marki globalne [Trendwatching.com, Made here, 2007, 2013]. Globalizacja
wigc, tworzac uniwersalng kulture $wiatowa, ,wzmacnia réwnoczesnie tradycyj-
na kulture lokalna, dzigki zjawisku przeciwwagi” [Kotler 2010, s. 30].

»Nowy szowinizm” to megatrend, ktéry w badaniu ,,Stratosfery” takze stoi
w opozydji do trendéw pro-globalnych: feminizmu i transkulturowosci. Jest
napedzany ,potrzeba akceptacji i potwierdzenia swojego — najczgéciej niepew-
nego lub zagrozonego — statusu” [Najder 2010, s. 72]. Stanowi on spoleczny
odruch obronny przed globalizacja. Krystyna Mazurek-Lopacifiska nazwata
podobny nurt ,etnocentryzmem”, podajac zarazem sity napedzajace:

— konsumenci z natury nie s3 globalni, gdyz cechuja ich odmiennosci
narodowe, kulturowe i inne;

— nie stwierdza si¢ szczegblnego zapotrzebowania konsumentéw na produkey
globalne;

— konsumenci s3 gotowi wigcej placi¢ za produkty indywidualne,
niepowtarzalne, jednoczesnie uczestniczac w okreslaniu charakteru czy
wrecz osobowosci marek [Mazurek-fopaciriska 2003, s. 37].

W rezultacie biznes dostarcza czystych produktéw globalnych (np. Coca-
Cola), konglomeratéw zaspokajajacych oba trendy, czyli glokalnych (np. Wies-
Mac, Hellman’s Babuni) oraz produktéw czysto lokalnych (np. Produkty
Benedyktynskie).

Korporacje zaczgly traci¢ kontrole nad rynkiem i dominacjg nad klien-
tem masowym: ,,obecnie zaufanie istnieje w sieciach poziomych. Konsumenci
wierza sobie nawzajem bardziej niz przedsi¢biorstwom” [Kotler 2010, s. 47].
Zrodzita si¢ wiara w mozliwos$¢ ,odzyskania wladzy nad wlasnymi symbola-
mi, samodefiniowania si¢ (...). Z tego wszystkiego wyrasta fascynacja Web 2.0
i satysfakcja, ze Dawid nie musi kapitulowaé przed Goliatem” [Krzysztofek
2007, s. 14].

Z lokalnym charakterem firm rodzinnych wiaze si¢ ich wielkos¢.
Dominuja wsréd nich mikroprzedsi¢biorstwa (90%), a tylko 1% zalicza si¢ do
firm $redniej wielko$ci. Wigkszo$¢ z nich osiaga roczne obroty ponizej 1 mln
dotych [Kowalewska (red.) 2009, s. 38, 26]. Maly rozmiar firm rodzinnych,
podobnie jak lokalno$¢ znajduje wsparcie w aktywnych trendach konsumen-
ckich. Jak donosi raport agencji reklamowej JWT, konsumenci chcg zaopa-
trywaé si¢ w sklepach, ktére sg bardziej wygodne, mniej czasochlonne i bar-
dziej osobiste. Preferuja skale bardziej ludzka oraz uproszczenie wyboru [JWT
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2009, s. 4]. Megatrend micro-power potwierdza, ze wiele marek o ograniczonej
sile penetracji rynku jest w stanie zdoby¢ przewagge konkurencyjna nad rozpo-
wszechnionymi markami, z uwagi na szybsze dostosowanie si¢ do oczekiwan
klienta i umiejetnos$¢ zindywidualizowania oferty: ,,najwazniejszy jest pomyst,
idea dzialania, a t¢ mozna rozwija¢ w tej chwili juz nawet bez zaangazowa-
nia ogromnych $rodkéw, jedynie poprzez umiejgtne przetwarzanie i faczenie

produktéw lub ustug poddostawcéw” [Z6rawski 2011, s. 33].

Trendy wspierajgce elastyczne procedury

Shoshana Zuboft i James Mamin, w swojej ksiazce , The Support Economy”,
wskazali na nowy nurt w biznesie, polegajacy na przejéciu z ekonomii ustug
do ekonomii wsparcia [Zuboff, Maxmin 2002, s. 3]. Wspélczesni odbiorcy
posiadaja coraz bardziej wyrafinowane pragnienia, ich preferencje sa bardziej
skomplikowane i szczegétowe niz kiedykolwiek w historii. Przyzwyczaili sig
wypracowywaé unikalne, niepowtarzalne rozwigzania, ktére w sposéb ory-
ginalny ksztaltujg ich zycie. Jednak na podejmowanie decyzji potrzeba czasu,
a tego akurat nie mozna kupi¢. Dlatego tez konsumenci szukaja wsparcia, aby
scedowaé obowiazek podejmowania swoich decyzji zakupowych. Specyfika
firm rodzinnych ma szans¢ zapewni¢ ekonomi¢ wsparcia swoim konsumentom
ze wzgledu na mniej skomplikowane i bardziej elastyczne procedury tworzenia
i dostarczania produktu lub ustugi.

W raporcie PARP stwierdzono, ze firmy rodzinne, bez wzgledu na wiel-
kos$¢, wykazuja wicksza elastycznos¢ w stosunku do potrzeb swoich klientéw.
Dodatkowo, nienormowany czas pracy wplywa na latwiejsze dostosowanie
godzin pracy do potrzeb rynku, a dzigki ,fatwosci zmobilizowania rodzin-
nych zasobéw ludzkich przedsigbiorstwa sa w stanie wykona¢ zaméwienia
w krétkich terminach, keére dla innych firm bylyby nicosiagalne” [Kowalewska
(red) 2009, s. 95]. Z punktu widzenia trendéw konsumenckich sg to znaczace
komponenty strategiczne. Analiza temporalna we wspélczesnej ekonomii jest
na tyle istotna, ze moze wpltyna¢ na dzialanie niejednego narzedzia marketin-
gowego. Czas ,staje si¢ jednym z kregdéw obrysowujacych zakres znaczeniowy
pojecia wartos¢” [Rogoziniski 2012, s. 270]. Jego znaczenie odzwierciedlajg me-
gatrendy konsumenckie:

— hypertasking — konsumenci lubia podejmowaé wiele zadadn w jednym
czasie, zarébwno drobnych, codziennych czynnosci, jak i bardziej ztozonych

przedsiewzig¢ [Trendwatching.com (hypertasking) 2011];

— non stop — model zycia konsumentéw na najwyzszych obrotach: kazda
chwila powinna by¢ szczelnie wypelniona aktywnosciami sprawiajacymi
przyjemno$¢ lub uwazanymi za produktywne [Najder 2010, s. 72];
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— urgency economy (ekonomia pospiechu) polega na checi dokonywania
natychmiastowej transakeji (marki czgsto wykorzystujg trend i ograniczaja
czas trwania oferty) [JWT 2010];

—  kultura nanosekundy — konsumenci sa w ciaglym ruchu i na wszystko
brakuje im czasu [Hatalska 2011, s. 2];

—  One-click-buy | One-click-action — konsumenci majg coraz wigkszy problem
z koncentracja (ADD — Attention Deficit Disorder), chca tatwo i bez
komplikacji wchodzi¢ w relacje z marka i réwnie fawo z niej wychodzi¢,
spelnienie wigkszej liczby warunkéw konsumenci postrzegaja jako wysitek,
potrafig skoncentrowa¢ si¢ nad jedna sprawg nie dtuzej niz przez 2-3 minuty
[Z6rawski 2012, s. 40].

Firmy rodzinne, ktdre ze swej natury s szybsze w dzialaniu, potrafi efek-
tywnie wykorzystywaé czas, swoja postawa wychodza naprzeciw potrzebom
konsumentéw objetych wspomnianymi trendami. Tatiana Mindewicz, pre-
zes Task Force Consulting zauwaza: ,minely czasy firm duzych i maltych —
w przysztosci beda jedynie firmy szybkie i martwe” [Mindewicz 2003, s. 36].
Konsumenci moga ceni¢ firmy rodzinne za mozliwo$¢ tatwego wchodzenia
w relacje, stosowanie prostych procedur i niska czasochtonnos¢: , konsekwencja
zdominowania biznesu przez wigzi rodzinne, z definicji nieformalne i emocjo-
nalne, jest niski stopieri formalizacji i biurokratyzacji w firmie” [Kowalewska
(red.) 2009, s. 91].

Przejawem niewielkiej formalizacji jest bezposrednia i dzigki temu efek-
tywna komunikacja w firmie. Dotyczy ona relacji migdzy cztonkami rodziny,
nastgpnie przenosi si¢ na pozostatych pracownikéw i w koficu obejmuje takze
klientéw. [Kowalewska (red.) 2009, s. 91]. W tym kontekscie firmy rodzinne
majg szanse odpowiedzie¢ na trendy konsumenckie zwigzane z przelamywa-
niem asymetrii informacji. Jest to dtugotrwaly megatrend, w mysl kedrego
wiele firm dba o lepsza komunikacje z klientami, udostgpnia wigcej informa-
ji. Wspélczesna gospodarka osiaga ,nowy poziom przejrzystosci” [Prahalad
2005, s. 38].

Obecnie jednak wymagania klientéw rosna. Firmy rodzinne moga zdoby¢
zaufanie klientéw, wychodzac naprzeciw ich oczekiwaniom zgodnie z rynko-
wym trendem full frontal [Trendwatching.com (full frontal) 2013)]. Stanowi
on poglebiona odpowiedZ na dazenie do wigkszej dostepnosci informacji. Nie
wystarczy, ze marki nie maja nic do ukrycia. Trend full frontal powoduje ak-
tywne udowadnianie klientom, ze marki niczego nie ukrywaja. Niewielka for-
malizacja, szybka i efektywna komunikacja firm rodzinnych stanowia dobry
fundament dla dzialani biznesowych zgodnych z trendem full frontal. Czgste
kontakty z klientami, ktérych inicjatorem jest firma, biezace informowanie
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o procesie wykonywania ustugi wychodza naprzeciw potrzebom wspélczesne-
go klienta.

Ekonomia doswiadczenia i trendy powigzane

Jeszcze pél wieku temu sytuacjonisci zarzucali ekonomii opartej na wolnym
rynku catkowite podporzadkowanie towarom calosci zycia spolecznego. Guy
Debord ukut tezg, ze ,$wiat widzialny jest $wiatem towaru” [Debord 2006, s.
48], a Jean Baudrillard wieszczyt, ze konsumpcja débr materialnych wyprze
dos$wiadczenia realne, zast¢pujac je symulowanymi [Baudrillard 2005, s. 103].
Pod koniec dwudziestego wicku pojawila si¢ nowa szkola, zapoczatkowana
przez Jamesa Gilmore’a — ekonomia doswiadczenia. Autor ten poréwnal $wiat
biznesu do sceny, gdzie przedsi¢biorstwa zamieniajg si¢ w rezyseréw teatral-
nych. Dla nabywcéw, jako publicznosci, cata inscenizacja jest niezwykle atrak-
cyjna [Gilmore 1999, s. 140] Z czasem okaze si¢ jednak, ze publiczno$¢ takze
wchodzi na scen¢. Koncepcja ekonomii doswiadczenia zyskata rozglos i stata
si¢ jedna z najbardziej wptywowych teorii biznesu ostatnich dekad. Gilmore
za pomocg swej metafory wskazal nowy kierunek: ,szczeécie mozna zdoby¢
na drodze gromadzenia nie tyle débr materialnych, ile raczej doswiadczen”
[Harkin 2010, s. 63].

Charakter firm rodzinnych, specyfika prowadzenia przez nie biznesu, ma
szanse zblizy¢ ich dzialalno$¢ do ekonomii doswiadczenia. Firmy rodzinne bo-
wiem ,stosunkowo czgsto sa przedtuzeniem pasji i zamitowan wlasciciela (mo-
tyw samorealizacji) lub tez sposobem na funkcjonowanie zawodowe zgodne
z wlasnymi potrzebami i indywidualnym rytmem zycia” [Kowalewska (red.)
2009, s. 81]. Firma rozumiana jako pasja stanowi znakomita podstawe do
wzbogacenia produktu lub ustugi do§wiadczeniami, ktére beda ekscytowad
klientéw.

Che¢ przezywania doznan jest odreagowaniem uczestnictwa w biznesie
wirtualnym oraz korzystania z globalnych sieci, w ktérych konsument po-
zostaje anonimowy. Istnieje szereg trendéw konsumenckich, ktére pozwa-
lajg uzyska¢ przewage konkurencyjng firmom ze $wiata realnego (walls and
mortar), bez koniecznosci usieciowienia i stosowania wirtualnych technologii.
Liczy si¢ bowiem zdolno$¢ przykucia uwagi konsumenta (szopping power). Ma
ona ,wicksza warto$¢ niz $wiadomo$¢, poniewaz jest w stanie zmieni¢ nasze
zachowania” [Hill 2010, s. 210]. Retail as the Third Space (zakupy offline z no-
wymi doznaniami i do$wiadczeniami) to konsumencki trend umozliwiajacy
osiggniecie przewagi konkurencyjnej markom, w ktérych progi klient zawita
[JWT 2010]. Tendwatching.com méwi o renesansie detalistow: rezail renais-
sance. Péjscie na zakupy to sposéb na relaks, jest on zrédlem rozrywki i daje
mozliwos¢ spotkania si¢ z przyjaciétmi [Trendwatching.com (retail renaissan-
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ce) 2011]. Sensem zakupdw staje si¢ przezycie niezapomnianych doswiadczen,
ktére klienta przywiazuja emocjonalnie do marki [Tkaczyk 2012, s. 96]. Idea
marketeréw: ,klient placi, kupuje wyobraznia” [Cialdini 2008, s. 70] w kon-
tekscie relacji emocjonalnych pozwala wyciagna¢ wniosek: na stan umystu
i wyobrazni konsumenta firmy rodzinne moga wplywaé, co pozostaje w zgo-
dzie z jego Zyczeniem przezycia niezwyklych doswiadczen.

Marketing oparty na wartosciach

Aktywnym trendem w zarzadzaniu jest nurt jakosciowy, nawiazujacy do sfery
duchowej cztowieka. Migkkie, jakosciowe podejscie w biznesie ma za zadanie
wpisac si¢ w kontekst fadu wartoéci uznawanego przez klienta. Marka zyskuje
»dusz¢®, produkt obudowany zostaje ideologia, a firma utozsamia si¢ z calym
systemem wartosci. Nurt ten mozna uzna¢ za znak firmowy firm rodzinnych.
Istotnym czynnikiem wyrézniajacym t¢ grupe przedsigbiorstw jest bowiem
zbiér wartoéci: ,motywowane checia przetrwania na rynku przez dtuiszy
okres czasu przedsi¢biorstwa rodzinne charakteryzuja si¢ wickszym poziomem
odpowiedzialnodci: za rodzing, pracownikéw, a takze za spoteczno$é¢ lokalna,
w ktérej funkcjonujg” [Kowalewska (red.) 2009, s. 97]. Postgpowanie firm ro-
dzinnych wpisuje si¢ w trend corporate citizenship. Oznacza on przyjecie przez
firmy postawy obywatelskiej: ,zainteresowanie wylacznie kapitalem material-
nym i finansowym we wspélczesnej gospodarce juz nie wystarcza, poniewaz
czynnikiem wplywajacym w znacznej mierze na rozwdj organizacji staje si¢
nowa rola jednostki oraz warto$¢ powiazan migdzyludzkich, a obok kapitatu
fizycznego coraz wigksze znaczenie zyskuje kapital niematerialny, szczegélnie
ludzki, spoleczny, intelektualny, kulturowy” [Wiktorska—Swiqcka 2011, s. 73].
Firmy rodzinne moga zatem podkresla¢ w swojej komunikacji marketingowej
warto$¢ rodziny, liczac na stworzenie unikalnej marki i wypracowanie przewa-
gi konkurencyjnej. Tymczasem raport PARP ujawnia, ze jedna trzecia przed-
sicbiorstw ignoruje w swojej komunikacji z klientami swoja tozsamos$¢: ,fake
rodzinnosci jest przez wiele firm skrywany, a przynajmniej nie jest eksponowa-
ny w dziataniach marketingowych” [Kowalewska (red.) 2009, s. 79].

Jednym z narzedzi stuzacym do komunikowania systemu wartosci firm
rodzinnych moze by¢ brand storytelling. Instrument polega na wzmacnianiu
marki przez opowiesci, ktdre dotycza ich organizacji, produktéw, prezeséw,
zalozycieli. Najwickszy potencjat maja tu produkty o dtugiej i bogatej tradycj,
ktérych wytworzeniu towarzysza specyficzne rytualy i ktére zmieniaja ludzi lub
maja specyfike artystyczna. Wiedza przekazywana w brand storytelling’u doty-
czy takze jezyka: ,urok opowiesci lezy bowiem w réwnym stopniu w ich tema-
cie, jak i w sposobie opowiadania” [Hajdas 2010, s. 20]. Przyktadem moze by¢
firma Blikle, ktéra w swoim serwisie internetowym snuje opowies$¢ o bohater-
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skim pokonywaniu niebezpieczefistw przez marke... w walce o niepodleglos¢
ojczyzny [http://www.blikle.pl].

Jednakze marketing oparty na wartosciach to nie tylko szczytne idealy po-
twierdzajace dziatalno$¢ pro publico bono. Aspiracje do wykreowania unikalnej
marki przez przedsigbiorstwa rodzinne oznaczaja odejscie od masowosci i po-
szukiwanie takiego systemu wartosci, ktory najlepiej stuzyltby specyfice firmy,
jak i grupie docelowej. Moga to by¢ drobne komponenty oferty, ktére utwier-
dzg klientéw w przekonaniu, ze firma rodzinna dba o prestiz klienta. Trend
massclusivity polega na checi konsumentéw do wylaczenia si¢ z wartosci ofe-
rowanych masowo i odnalezienia w ofercie marki szacunku i przywilejéw (np.
luksusowe przymierzalnie w sklepach dla lojalnych klientéw) [Trendwatching,.
com (massclusivity) 2003]. Konsumenci, oczekujac odpowiedzialnosci marek
za podejmowanie decyzji, stali si¢ zdegustowani chciwoscia biznesu, przypisu-
jac nieodpowiedzialnym zachowaniom przedsi¢biorstw tragiczne konsekwen-
gje dla calej gospodarki (daty one o sobie zna¢ pod postacia recesji). Trend
Generacja G (ang. generosity — hojno$¢) jest napedzany nie najlepsza kondycja
gospodarki, tworza go konsumenci, ktérzy szukaja na rynkach przeciwwagi
dla marek nieodpowiedzialnych i egocentrycznych [Trendwatching.com (gerne-
ration G) 2009]. Doceniane sa wigc marki cechujace si¢ hojnoscia, potrafiace
dawa¢ wiele profitéw, aktywnie angazowac si¢ w problemy swoich klientéw.
Zgodnie z tym trendem, marki wyposazaja swoje produkty w wartosci do-
datkowe, czyli powickszaja warto$¢ dodana, wpisujac si¢ tym samym w ,kul-
tur¢ daréw”. Odpowiedzialno$¢ spoleczna znaczy wigcej niz suma inicjatyw
spotecznych, w ktérych firma uczestniczy. Dopiero uczestnictwo w kulturze
daréw stanowi dowdd, ze marka jest szlachetna.

Firmy rodzinne moga zatem podda¢ refleksji warto$¢ dodana, ktéra two-
rza. Warunkiem kluczowym zapewne okaze si¢ analiza elastycznosci cenowe;j
popytu. Jesli klienci nie wykazuja zbyt wysokiej wrazliwosci na ceng, war-
to przemysle¢ wzrost wartosci dodanej tak, aby firma rodzinna wpisala si¢
w nurt generacji G. Podjete dziatania ukierunkowane sa na obudowanie pro-
duktu lub ustugi w dodatkowe korzysci, w ktére klient zostanie wyposazony.
Kompleksowy proces funduje repozycjonowanie marki w celu przesunigcia jej
w kierunku segmentu premium przez zaprojektowanie wyrafinowanej konste-
lacji wartosci.

Whioski i rekomendacje

Wedlug badania PARP firmy rodzinne posiadaja szereg whasciwosci, ktére
z punktu widzenia trendéw konsumenckich mozna postrzega¢ jako szanse
[Kowalewska (red.) 2009]. W artykule zaproponowano wykorzystanie niekt4-
rych z tych elementéw i uczynienie ich filarami w budowie strategii rozwo-
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jowej. Zaleta takiego podejscia jest bazowanie na specyfice firm rodzinnych,
bez koniecznosci dokonywania wielu zmian w dotychczasowych zalozeniach
zarzadczych. Tym niemniej, aby wykorzysta¢ aktywne trendy konsumenckie,
nalezy zaprezentowane cechy wyeksponowac i zaimplementowa¢ w komunika-
¢ji marketingowej. Uwypuklenie tych wlasciwosci bedzie jednoznaczne z do-
pracowaniem silnych stron firm rodzinnych, co pozwoli wypracowaé przewage
konkurencyjng (rys. 1).

Rys. 1. Wyodrebnienie silnych stron firm rodzinnych

zbior szans aktywne

cechujacych trendy

firmy rodzinne “konsumenckie

Zrédlo: opracowanie whasne.

Cho¢ trendy konsumenckie maja nature dualna i dla kazdej grupy trendéw,
dzigki zjawiskom przeciwwagi, mozna zidentyfikowa¢ kontrtrendy, to jednak
dokonywanie tego rodzaju dekompozycji niesie ze soba niebezpieczeristwo.
Nade wszystko istotna jest bowiem zbiezno$¢ elementéw strategii odzwier-
ciedlajacych megatrendy. Nie wystarczy podazac za trendami konsumenckimi,
nalezy ocenia¢ sp6jnos¢ kompletnego systemu. W zwiazku z tym, postugujac
si¢ analogiczng metoda, mozna réwniez wyodrebnié ze zbioru zagrozen stabe
strony firm rodzinnych w kontekscie oddziatywania trendéw konsumenckich

(rys. 2).
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Rys. 2. Wyodrebnienie stabych stron firm rodzinnych

zbiodr zagrozen

aktywne

cechujacych trendy

firmy rodzinne konsumenckie

Zrédlo: opracowanie whasne.

Krytyczna analiza specyfiki firm rodzinnych prowadzi do wniosku, ze naj-
bardziej newralgicznym elementem staje si¢ pasywnos¢ technologiczna a pre-
cyzujac: ,bariery technologiczne zwiazane z brakiem dostgpu do najnowszych
technologii, maszyn, urzadzen i innowacji technicznych” [Kowalewska (red.)
2009, s. 38]. Raport PARP wskazuje na paradoks: ,wickszo$¢ przedsigbiorstw
postrzega si¢ jako innowacyjne, konkurencyjne i nowoczesne, co stoi w ewi-
dentnej sprzecznosci z wielkoscig realnych wydatkéw na nowoczesne technolo-
gie i innowacje” [Kowalewska (red.) 2009, s. 74]. Analizujac rekomendowane
reakcje na trendy konsumenckie (zwhaszcza trendy dotyczacych elastycznych
procedur, jak urgency economy — ekonomia pospiechu, One-click-buy | One-
click-action), wida¢, iz brak wdrazania nowoczesnych rozwiazan technicznych
moze doprowadzi¢ do rozbieznosci wewnatrz strategii.

Konsumencki trend eat, pray, tech wzmacnia role technologii w codzien-
nym zyciu — klasyfikuje urzadzenia przetwarzajace informacj¢ nie jako do-
bra luksusowe, a codziennego uzytku, stawiajac je obok odziezy czy zywnosci
[JWT 2010]. Natomiast trend zwany ,fowizmem” (zewism) stanowi powéd,
dla ktérego warto jest dokonywa¢é innowacji [Trendwatching.com (newism)
2012]. Konsumenci objeci tym trendem doceniajg udoskonalenia dokonywane
przez firmy i posiadajg chroniczna potrzebg cieszenia si¢ $wiezymi, zaskakuja-
cymi pomystami. Zrozumienie obu trendéw pomoze firmom rodzinnym zta-
godzi¢ stabe strony stosowanych strategii.
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Abstract: A problem of for her financing is accompanying every activity, both at the
beginning, as well as in the distant period of her activity. Raising capital is always
associated with the costs and need to have adequate safeguards. Family businesses
are characterized by a reluctance to use external sources of financing. Most often for
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»Przedsi¢biorstwa nie mozna uwaza¢ jedynie za zrzeszenie kapitatdw, jest
ono réwnoczesnie zrzeszeniem 0s6b”

Jan Pawet I1

Wstep

Haslo ,firmy rodzinne” stalo si¢ w ostatnich latach bardzo popularne. Pojawia
si¢ coraz wigcej publikacji na temat istoty, funkcjonowania, zarzadzania firmami
rodzinnymi. Prowadzenie kazdej dzialalnosci gospodarczej wymaga posiadania
okreslonych zasobéw finansowych lub rzeczowych. W zaleznosci od wielkosci
jednostki, od rodzaju jej dzialalnosci, zalezy konieczno$¢ dysponowania od-
powiednimi Zrédfami finansowania. W czasach oslabienia dynamiki wzrostu
gospodarczego, a takze w czasach kryzysu, inwestorzy, kredytodawcy z wigk-
sza wnikliwoscig sprawdzaja wiarygodnos¢ potencjalnych ,,odbiorcéw” srodkéw
oraz zaostrzaja warunki uzyskania dofinansowania, a takze warunki zabezpie-
czei. W zdecydowanej wickszosci firmy rodzinne naleza do sektora malych
i $rednich jednostek gospodarczych. Jak to finansowanie wyglada w przypadku
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matych jednostek gospodarczych, nalezacych do firm rodzinnych? Czy majg one
szeroki dostep do Zrédel finansowania, czy tez jest on utrudniony?

Firmom rodzinnym, jako firmom sektora MSP jest zdecydowanie ,,cigzej”
zdoby¢ $rodki na rozpoczecie czy rozwdj dziatalnodci, tym bardziej, ze wynika
to z wrodzonej niecheci ich whascicieli do zadtuzania si¢ ,,u obcych”.

1. Firma rodzinna i jej istota

Przedsi¢biorstwa rodzinne w literaturze okreslane sg jako jednostki o dowolne;j
formie prawnej, w ktérych posiadany kapital w zdecydowanej czesci lub w ca-
Yosci nalezy do rodziny, decydujacy wplyw na kierownictwo wywiera jeden
lub kilku cztonkéw rodziny, badz sprawuje funkcje kierownicza po to, aby
utrzyma¢ dang jednostke w rekach rodziny [Safin 2008, s. 42]. Inng definicje
przedstawia L. Sutkowski — przedsi¢biorstwo rodzinne to podmiot gospodar-
czy, w ktérym wigkszo$¢ struktury wilasnosci oraz funkeja zarzadzania tym
podmiotem pozostaja w rekach jednej rodziny [Sutkowski 2004, s. 99].

O polskich firmach rodzinnych mozna powiedzie¢, ze nie sa najbogatsze.
Oczywiscie przynosza dochdd i starajg si¢ osiggac znaczne zyski, ale s dla nich
wazne réwniez inne wartosci. Do tych wartosci nalezy stabilizacja, perspekty-
wa wieloletniego dzialania, wychowanie odpowiednich nast¢pcéw, utrzymanie
zaufania klientéw. Ich najwicksza wartoscia jest wieloletnie doswiadczenie, jak
i umiejetno$¢ stworzenia odpowiedniej relacji z klientem (lojalno$¢ i zaufanie).
Firmy rodzinne nie nastawiaja si¢ na maksymalnie krétki okres zwrotu, jest
on faktycznie znacznie dluzszy w poréwnaniu z firmami nierodzinnymi. Ich
strategia to dzialalnie dlugoterminowe, a w tym wypadku nie ma miejsca na
bardzo ryzykowne dziatania, ale na rozwazne, przemyslane decyzje inwestycyj-
ne. W okresach gorszej koniunktury, kryzysu sa one bardziej skonne do po-
$wiecen, wyrzeczen, starajg si¢ przetrwaé ten okres niepewnosci w gospodarce.

Firmy rodzinne na ogé! sa to firmy sektora MSP, a wraz ze wzrostem ich
wielko$ci ,udzial w ogdlnej liczbie przedsi¢biorstw tego sektora systematycznie
si¢ zwicksza (por. tab. 1).

Tabela 1. Udzial przedsiebiorstw rodzinnych w strukturze MSP

Wielkos¢ wg zatrudnienia

2-9 oséb 10—49 os6b 50-249 oséb
Firmy rodzinne 62% 72% 86%
Firmy nierodzinne 38% 28% 14%

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Pentor Research International 2009 s. 19.
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2. Finansowanie matych jednostek gospodarczych

Cechg charakterystyczna dla matych i $rednich przedsi¢biorstw, a zwlaszcza
mikroprzedsiebiorstw, to ograniczony dost¢p do Zrédel finansowania, a takze
ograniczone zasoby $rodkéw finansowych. Finansowanie w szerokim znacze-
niu to takie dzialania, ktére pozwalaja na gromadzenie oraz lokowanie kapi-
tatu na dany cel, na dany okres i w okreslonej formie. Patrzac na finansowa-
nie w waskim znaczeniu, powinni$my rozumie¢ je jako proces podejmowania
dzialan pozwalajacych na uzyskanie okreslonego kapitatu. Podstawowe Zrédta
finansowania dzialalno$ci MSP, a tym samym i firm rodzinnych, przedstawio-
no ponizej (patrz tab. 2).

Tabela 2. Zrédta finansowania dziatalnoéci MSP

Kapitaly wlasne
Wewnetrzne zrédla kapitalu Zewngtrzne zrédha kapitalu
Wypracowany zysk netto Doplaty wspélnikéw
Amortyzacja Wplaty nowych wspdlnikéw
Przeksztalcenia w aktywach Fundusze venture capital
Przeksztalcenia w pasywach Emisja na rynku pozagieldowym

Kapitaly obce

Kapitaly dlugoterminowe Kapitaly krétkoterminowe
Bankowe kredyty dfugoterminowe Zobowiazania odnawialne
Rezerwy Faktoring
Leasing Bankowe kredyty krétkoterminowe
Obligacje Kredyty od odbiorcéw
Franchising Kredyty od dostawcéw
Porgczenia kredytowe Pozyczki instytucji pozabankowych
Dotagje i subwencje Krétkoterminowe papiery dfuzne
Srodki z funduszy pomocowych

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: Skowronek-Mielczarek 2003, ss. 25-29.

Zdecydowana wigkszo$¢ przedstawionych powyzej Zrédet finansowania jest
niedostepna w pierwszych okresach funkcjonowania malych podmiotéw go-
spodarczych. Te okresy dzialania jednostek finansowane sa z reguly ze srodkéw
whasnych lub pozyczek od cztonkéw rodziny lub znajomych. W tych okresach
brak jest jeszcze wypracowanych zyskéw lub finansowania amortyzacja, czyli
brak jest mozliwosci samofinansowania przedsi¢biorstwa. Istnieja (wprawdzie
niewielkie) mozliwosci korzystania ze $rodkéw funduszy venture capiral. Taka
sytuacja nie dziwi, bo ryzyko niepowodzenia inwestycji na tym etapie jest znacz-
ne, a jednostki z reguly nie posiadaja odpowiednich zabezpieczen.
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Tabela 3. Dost¢pnos¢ zrédet kapitalu dla MSP

Faza rozwoju
Dostepnosé koncepcja mala firma | $rednia firma
i rozruch

Wkiad wspélnikéw ok ok x
Samofinansowanie - o o
Fundusze venture capital * o o
Kredyty bankowe - o o
Franchising - - e
Kredyt kupiecki - ok x
Factoring - o Hox
Fundusze pomocowe - o o
Obligacje dtugo- i krétkoterminowe |- * *
Pozyczki od rodziny, znajomych Ak Rk Ak
Emisja akgji przez CeTO - * *
Sektor pozabankowy — pozyczki - o o
Porgczenia kredytowe - o o

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Skowronek-Mielczarek 2003, s. 36.

Kryzys moze jeszcze bardziej utrudnic czesci jednostek sektora MSP mozli-
wo$¢ korzystania z finansowania przy pomocy srodkéw zewnetrznych, a to nie-
stety spowoduje problemy z zachowaniem plynnosci finansowej, a wigc takze
w rezultacie z efektywnym funkcjonowaniem w §rodowisku gospodarczym.

Te najmniejsze podmioty sektora MSP korzystaja z reguly ze $rodkéw
whasnych, niewielka tylko liczba tych jednostek w malym stopniu wykorzy-
stuje kredyt ztotowy albo pozyczki od cztonkéw rodziny. Srednie z kolei jed-
nostki sa finansowane podobnie, z tym, ze coraz cz¢sciej korzystaja one z bar-
dzo popularnego w ostatnich latach leasingu. Kredyt pod réznymi postaciami
(w rachunku biezacym, obrotowy, inwestycyjny) jest wykorzystywany przez
duze przedsigbiorstwa, ktére nie tylko maja odpowiednie zabezpieczenia, ale
i moga negocjowa¢ lepsze warunki kredytowania. Tu znowu sprawdza si¢ po-
wiedzenie ,,duzy wigcej moze”, a takze ,,biednemu wiatr w oczy”. Dla poparcia
tego twierdzenia nalezy poda¢ fakt, ze jednostki sektora MSP, zwlaszcza te
mniejsze, sa postrzegane jako grupa najbardziej ryzykowna dla kredytodaw-
céw. Pod haslem dbania o wlasne interesy, banki zadaja wyzszych marzy, za-
ostrzajg warunki kredytowania, w szczeg6lnosci w okresach niekorzystnych
zmian w gospodarce.

Wedtug badan sektora MSP, ponad 60% podmiotéw korzysta z miesza-
nych Zrédet finansowania, jednak prawie 30% dzialalnosci jednostek tego
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sektora opiera si¢ wylacznie na kapitale wlasnym?®. W II potowie 2011 roku
[Ministerstwo Gospodarki, s. 20] okoto 30% badanych poniosto nakta-
dy inwestycyjne, jednak przecigtna ich wysoko$¢ nie przekraczala 5 tysigcy
zt. Wigkszos¢ ankietowanych (65%) korzystato ze srodkéw wlasnych, (13%)
z kredytéw, a okolo 8% z finansowania leasingiem.

3. Zrédta kapitatu w firmach rodzinnych

Finanse firm rodzinnych nieco inaczej postrzegane sa w stosunku do pozostatych
podmiotéw gospodarczych sektora MSP. O ile w przypadku firm nierodzinnych
wprawdzie méwi si¢ o dlugoterminowej perspektywie dziatania, ale nie zawsze
dba si¢ o bezpieczeristwo finansowe, to w firmach rodzinnych stanowi to niemal
przymus. Firma rodzinna musi dziata¢ przez dtugi okres i utrzymywacé kolejne
pokolenia, a do tego niezbedna jest bezpieczna, odpowiedzialna gospodarka fi-
nansowa. Tu nie ma miejsca na ryzykowne przedsigwziccia.

W kazdym pokoleniu ,wpaja” si¢ mlodym szacunek dla pienigdza, dbanie
o zachowanie odpowiedniej ptynnosci finansowej, minimalizacj¢ ryzyka, a nie
»igranie z losem” poprzez ryzykowne przedsiewzigcia. w firmach rodzinnych
bardzo czgsto spotykamy si¢, czego brak w innych, z zasada, ze nawet w trud-
nych okresach w pierwszej kolejnosci platno$é dokonywana jest na rzecz wie-
rzycieli (dostawcy, urzedy skarbowe, pracownicy), a w dalszej dopiero $rodki
otrzymuja wlasciciele.

Przedsigbiorcéw (whascicieli) firm rodzinnych charakteryzuje zauwazalna
nieche¢ do korzystania z zewngtrznych 7Zrédel kapitatu. Czy to na zalozenie
dzialalnosci, czy tez na jej rozwdéj, wickszo$¢ whascicieli firm rodzinnych korzy-
sta z whasnych $rodkéw, czy to z juz wypracowanych w postaci zatrzymanych
zyskéw, amortyzacji, czy tez z oszczgdnosci wlasnych lub rodziny. Do coraz
bardziej popularnego Zrédta finansowania awansuje instytucja leasingu, ktéra
réwniez jest wykorzystywana przez firmy rodzinne.

Wedlug badari Credit Suisse 2012 [Credit Suisse, s. 22] wréd europejskich
firm rodzinnych, wynika, ze bez wzgledu na rozmiar dzialalnosci preferowane
mozliwosci finansowania?! to: zatrzymany zysk ( 7), a nastepnie banki (5,5 male
i §rednie, a najmniejsze 5) i rodzina (4 — $rednie i duze, a male 5 i mikro 5,5).

Mlode stazem firmy rodzinne majg wicksze trudnosci z uzyskaniem $rod-
kéw na swojg dziatalnos¢ [Credit Suisse, s. 16]. Ponad 52% badanych twierdzi,
ze jest coraz trudniej pozyskac srodki, 47%, ze mniej wigcej na takim samym
poziomie jak w okresach poprzednich, a zaledwie 1% uwaza, ze jest fatwiej.

20 Badania w roku 2012 (luty) na grupie okolo 600 jednostek sektora MSP na zlecenie Agencji Ro-
zwoju Innowacyjnosci.

' W badaniu okreslono skalowanie od 1-7, tzn. od niechetnie wybieranych do preferowanych przez
przedsigbiorcéw Zrédel finansowania.
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Wedlug wczesniejszych badan [Fundacja Kronenberga, 2009], juz mo-
zemy zauwazy¢ niech¢é do korzystania z zewngtrznych Zrédel finansowania,
bo az 70% badanych firm rodzinnych nigdy nie korzystato z kredytéw, 20%
korzysta obecnie i korzystalo w przeszlosci, 9% przyznaje si¢ do finansowa-
nia dziatalno$ci zewngtrznymi $rodkami w przeszlosci, a tylko 1% obecnie.
Wsréd przyczyn niekorzystania z kredytéw i pozyczek badani podaja: niechgé
do zadtuzania si¢ (36%), brak takiej potrzeby (35%), brak zaufania do bankéw
(7%), mozliwosci korzystania z innych Zrddet (6%). Jako zewnetrzne czynni-
ki podawane sa: brak zdolnosci kredytowej (11%), biurokracja (3%), wysokie
koszty (1%).

Wsréd ,,dojrzatych” firm rodzinnych znacznie mniej firm (40%) uwaza,
ze pogorszyly si¢ warunki dostepu do Zrédel finansowania, 54% nie zauwaza
zmian, a az 6% twierdzi, ze na rynku jest fatwiejsze pozyskanie srodkéw na
rozwoj.

Firmy rodzinne w okresach spowolnienia gospodarczego czy tez kryzyséw
nie odczuwaja bardzo mocno ich oddziatywania, z uwagi na stworzenie od-
powiedniej relacji z klientem (lojalno$¢ klienta), tatwiejszy dostep do finan-
sowania (korzystanie z wlasnych $§rodkéw), podejmowanie decyzji odbywa si¢
bardziej intuicyjnie (w nieformalny sposdb), a przy tym bardzo sprawnie.

4. Sposoby finansowania biur rachunkowych

Biura rachunkowe, jako jednostki ustugowe, maja duze trudnosci z po-
zyskaniem zrédel finansowania, ale takze nie wszystkie starajg si¢ rozwija¢
swojg dziatalno$¢. Z ostatnich badan** wynika, ze zdecydowana wickszos¢
whascicieli najmniejszych biur rachunkowych to kobiety, obarczone rodzina,
a takze wykonujace prace etatowa. Wypracowany zysk z prowadzonej dzia-
talnosci konsumowany jest przez whascicieli, a jedyne inwestycje to zakup
oprogramowania, sprz¢tu. Takie podejscie majg whasciciele biur rachunkowych
w wojewédztwach o duzej konkurencji w branzy, a niskiej liczbie MSP, czy-
li potencjalnych klientéw tych biur. Niestety nie dostrzegaja oni perspektyw
rozwoju. W zdecydowanej wickszosci $wiadcza ustugi prowadzenia uprosz-
czonych form ewidencji podatkowej w postaci podatkowej ksiegi przychodéw
i rozchodéw oraz ryczaltu ewidencjonowanego. Na ich rynku brakuje podmio-
tow, ktére prowadza ksiegi rachunkowe, a przy tym sa zwolennikami odda-
nia ich do outsourcingu. Nadal w tych matych lokalnych §rodowiskach panuje
przekonanie, ze lepiej jest mie¢ ,whasng” ksiggowa, a biuro nie zawsze zachowa
tajemnice i przedsi¢biorca nie ma nad nim kontroli. Czgsto jest to réwniez
wynik ztych opinii innych przedsi¢biorcéw o jakosci ustug $wiadczonych przez
niektdre biura. Opinie o zlej reputacji biura bardziej tkwia w pamieci przedsie-
biorcéw niz te pozytywne informacje o ich pracy.

*> Badania wlasne (2011) na grupie 146 biur rachunkowych w 4 wojewédztwach.
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Biura rachunkowe jako firmy rodzinne nie maja zbyt duzej tradycji*®. Sa
to z reguly firmy jedno lub rzadko dwupokoleniowe, jednak coraz czgsciej s
w nich zatrudniane niemal cale rodziny — cérki, matki, synowie, a nawet i oj-
cowie.

Wypracowany zysk jest niewielki, konkurencja wysoka, brak zabezpiecze-
nia w postaci towaréw, produktéw, technologii itp. W wigkszosci biur rachun-
kowych to sprzet komputerowy, wyposazenie biura. Najwazniejszym zasobem
sa dobrze wykwalifikowani pracownicy.

Wiréd badanych jednostek prawie 87% twierdzi, ze korzysta lub bedzie
korzysta¢ z whasnych $§rodkéw na rozwdj dziatalnoéci biura. Ze $rodkéw ze-
wnetrznych w postaci kredytéw bankowych korzystaja wlhasciciele biur ra-
chunkowych w wickszych miastach i o wigkszym zakresie $wiadczonych
ustug (12%), jednak i oni sklaniaja si¢ w pierwszej kolejnosci do korzystania
w wihasnych §rodkéw lub z pomocy rodziny. Sam fakt, ze ponad 97% wszyst-
kich biur rachunkowych to mikroprzedsigbiorcy*, $wiadczy o tym, ze nie maja
oni zbyt duzych mozliwosci pozyskania kapitalu zewngtrznego, a zwlaszcza
w czasach ostabienia gospodarczego.

»Mlode” przedsi¢biorstwa na rynku ustug finansowo-ksiggowych maja gor-
szy dostep do zrddel finansowania. Prawie 79% badanych twierdzi, ze sa one
coraz trudniejsze do pozyskania, a 17% uwaza, ze sytuacja wlasciwie nie ulegla
zmianom. Te ,starsze” o ustabilizowanej pozycji, majace juz stalych klientéw,
dobra opini¢ w $rodowisku oraz blizej okreslong perspektywe rozwoju, moga
liczy¢ na wicksza poblazliwo$¢ kredytodawcdw, ale i one réwniez nie decyduja
si¢ na korzystanie z zewnetrznych Zrédet kapitatu. Ponad 60% wiascicieli tych
biur nie widzi potrzeby korzystania z obcych srodkéw, ale w przypadku zmia-
ny koniunktury i mozliwosci znacznego rozwoju nie wyklucza wykorzystania
takiego finansowania.

Leasing, w przypadku biur rachunkowych, w zasadzie nie jest w kregu
ich zainteresowania. Wykorzystywany jest z reguly do leasingu $rodkéw
transportu.

Dotacjami z Unii Europejskiej na rozpoczecie dziatalnosci z reguly inte-
resujg si¢ mlodzi, przyszli przedsi¢biorcy, ktérzy z reguly nie maja wlasnych
wypracowanych $rodkéw (oszczednosci) i nie moga liczy¢ na duza pomoc
rodziny. Ta forma finansowania jest takze obiektem zainteresowania niemal

% Outsourcing finansowo-ksiegowy na zbyt krétka historie funkcjonowania na rynku w Polsce, bo
zaledwie ¢wier¢ wieku.

# Wedtug stanu na dzien 31.12.2012 r. liczba biur rachunkowych wynosi 44 987 jednostek, z tego
43 792 to podmioty zatrudniajace do 10 oséb, a przecietne zatrudnienie w tych biurach to 3-4
osoby — dane GUS i badania wlasne. W ogdlnej liczbie biur rachunkowych 5 835 to osoby prawne
239 152 to dziatalnos¢ osob fizycznych. Wsréd wojewddztw o niewielkiej liczbie biur rachunkowych
przoduja $wietokrzyskie (816), podlaskie (878), lubuskie (1 062). Najwigksza liczbe tych podmiotéw
ma mazowieckie (9 709), slaskie (5 113), wielkopolskie (4 651).



228 Elzbieta Klamut

wszystkich biur rachunkowych, ale nie wszyscy moga ja wykorzysta¢. Cheac
otrzyma¢ dotacje, nalezy spelniaé szereg wymogdw, a niestety nie wszystkie
biura rachunkowe moga sprosta¢ tym warunkom. W grupie badanych biur
zaledwie 8% korzystato w przesztosci z réznego rodzaju dotacji unijnych, czy
to na rozpoczecie dziatalnodci czy tez na podniesienie kwalifikacji®.

Podsumowanie

Pozyskiwanie $srodkéw na rozpoczecie lub rozwéj dziatalnosci nie jest rzecza
prosta dla przedsi¢biorstw, bez wzgledu na ich rozmiar i charakter dziatalnosci.
Szczegdlnie ucigzliwe bywa to dla matych podmiotéw gospodarczych, ktérych
posiadany majatek jest niewielki, nie moze wigc stanowi¢ zabezpieczenia dla
pozyskiwanych obcych kapitaléw. Takich przedsi¢biorcéw kredytodawcy lub
pozyczkodawcy ,traktuja” zazwyczaj odmownie.

Do matych firm rodzinnych naleza réwniez biura rachunkowe, kancelarie
podatkowe. One réwniez, tak jak ogét mikroprzedsi¢biorstw, maja utrudnio-
ny dostgp do zewngtrznych Zrédet finansowania dziatalnosci. S to jednostki
ustugowe, stad w zasadzie nie posiadaja zabezpieczenia majatkowego dla kre-
dytéw bankowych. Uzyskanie kredytu pod zastaw majatku osobistego niesie
ze soba ryzyko jego utraty, a to mogloby narazi¢ rodzing na problemy. Taki
scenariusz, co oczywiscie zrozumiale, jest wiec stanowczo odrzucany. Pozostaje
im albo korzysta¢ z pomocy rodziny, albo nie inwestowac i nie rozwija¢ dzia-
talnosci i czekad ,lepszych czaséw”.

Bibliografia
Credit Suisse (2012), Family buisnesses: Sustaining performance, za: Fundacja Firm
Rodzinnych.

Firma w rodzinie czy rodzina w firmie — metodologia wsparcia firm rodzinnych
(2012), PARP, Warszawa.

Frishkoff P.A. (1995), Understanding Family Business, Austin Family Business
Program, 15 April 1995.

Kowalewska A. (red.) (2009), Badanie firm rodzinnych — raport koricowy, PARP

Warszawa.

» Szwajcaria przyznala Polsce w ramach Szwajcarsko-Polskiego Programu Wspélpracy (SPPW)
$rodki finansowe w granicach 489 mln CHEF, bedace bezzwrotna forma pomocy zagranicznej. Celem
tego programu jest zmniejszenie réznic spoleczno — gospodarczych w obrebie ,nowej Unii”. Jed-
nym z projektéw jest ,budowa zdolnosci instytucjonalnych i prawnych na poziomie krajowym
w zakresie sprawozdawczoéci finansowej i audytu w sektorze prywatnym” (obszar tematyczny Po-
prawa $rodowiska biznesowego i dostepu do kapitatu dla matych i srednich przedsiebiorstw (MSP)
w ramach priorytetu Sektor prywatny). Projekt realizowany przy nadzorze Ministerstwa Finanséw.
Kwota 10 mln 7z} przeznaczona jest na podniesienie kwalifikacji oséb zajmujacych si¢ zawodowo
rachunkowoscia, czyli moga skorzysta¢ z tych $rodkéw osoby pragnace podnies¢ swoja wiedze
i $wiadczy¢ ushugi wysokiej jakosci.



Firmy rodzinne i zrédfa finansowania... 229

Ministerstwo Gospodarki (2012), Trendy rozwojowe sektora MSP w ocenie
praedsigbiorcow (I potowa 2011 r), Departament Strategii i Analiz — Kwiecien
2012 (nr 1/2012).

Penter Research International (2009), Badanie firm rodzinnych w Polsce, PARP
Warszawa.

Safin K. (red). (2008), Zarzgdzanie matym i srednim przedsi¢biorstwem, Wyd.
Akademii Ekonomicznej we Wroclawiu.

Skowronek-Mielczarek A. (2003), Mate i srednie przedsi¢biorstwa. Zrédia
finansowania, C.H. Beck, Warszawa.

Sutkowski L. (2004), Organizacja a rodzina. Wiezi familijne w zyciu gospodarczym,
TNOIK, Torun.






Przedsiebiorczoé¢ i Zarzadzanie
Wydawnictwo SAN — ISSN 1733-2486
tom X1V, zeszyt 6, cze$¢ 11, ss. 231-240

Alicja Winnicka-Popczyk
Uniwersytet todzki

Fundusze Private Equity a rozwa@j przedsiebiorstw
rodzinnych

Private Equity funding in family business development

Abstract: The paper is about financing the development of family businesses by priva-
te equity funds. In the beginning, the PE fund was defined and its functioning — descri-
bed particularly due to its strengths and weaknesses from the family business point of
view. The further considerations concern the process of preparing family business for
undertaking the cooperation with a PE fund, in the framework of which the business
has on introductory transaction conditions, due diligence, the choice of a PE fund, the
principles of cooperation within the duration of investment. The theoretical part of
the paper is illustrated by the case study of the famous jewellery company W. Kruk,
which as a pioneer in Poland undertook cooperation with a PE fund in 1993. Owing to
the financial and non-financial support from the fund the company accelerated sub-
stantially its growth enhanced its image and created its strong brand, which allowed
the company to go public in Warsaw in 2002.

Key-words: private equity funds, the family business cooperation with PE fund,
strengths and weaknesses of PE from the family point of view.

Wstep

Optymalizagja struktury finansowania nalezy do gtéwnych czynnikéw rozwo-
ju firm rodzinnych, obok takich determinant jak: sukcesja wladzy i wlasnosci,
profesjonalizacja zarzadzania czy fagodzenie negatywnego wptywu konfliktéw
rodzinnych na funkcjonowanie przedsiebiorstwa. Zrédla finansowania dzia-
falnosci przedsiebiorstwa mozna opisywaé na wiele sposobéw i klasyfikowa¢
wedlug réznych kryteriéw, gtéwnie jednak z uwzglednieniem: a) miejsca wy-
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generowania $rodkéw finansowych, b) podmiotu, do ktérego sSrodki finan-
sowe naleza, ¢) kierunku rozdysponowania zasobéw finansowych, d) czasu
dysponowania odpowiednim kapitalem [Skowronek-Mielczarek 2007, s.18].
W przypadku firm rodzinnych, z uwagi na mozliwos$¢ pojawienia si¢ podwyz-
szonego ryzyka finansowego, najbardziej istotne wydaje si¢ kryterium whas-
nosci gromadzonych kapitatéw. Zgodnie z tym kryterium, potencjalne Zrédta
finansowania przedsigbiorczosci rodzinnej mozna podzieli¢ na trzy kategorie:
kapitaly wlasne — wkiady wlascicieli i zyski reinwestowane w firme, kapitaty
obce, ktére wystepuja gléwnie jako zobowiazania wobec instytucji finanso-
wych z tytutu zaciagnietych kredytéw i pozyczek, jak réwniez form alterna-
tywnych (np. leasing, factoring, forfaiting, franchising, fundusze europejskie),
wklady kapitalowe inwestoréw wnoszone w formie udziatéw (private equity
| venture capital, anioty biznesu, kapital typu mezzanine) lub wykupu akji
emitowanych na rynku publicznym lub prywatnym (tzw. finansowanie ka-
pitalowe).

W ciagu ostatnich dziesi¢ciu lat w Polsce przedmiotem rosngcego za-
interesowania funduszy Private Equity staly si¢ przedsicbiorstwa rodzinne
[Fundusze... 2008]. Jednoczesnie obserwujemy proces zmiany stosunku firm
rodzinnych do tej formy finansowania, coraz wigcej z nich bowiem zawiera
umowy z funduszami PE. Celem niniejszego artykulu jest identyfikacja
korzysci i zagrozen finansowania rozwoju firmy rodzinnej za posredni-
ctwem funduszu private equity, analiza procesu przygotowania firmy, jak
réwniez préba okreslenia zasad i warunkéwwspélpracy z inwestorem.
Intencjg autorki nie jest natomiast szczegélowa analiza funkcjonowania fun-
duszy PE, poniewaz wiedza na ten temat jest powszechnie dost¢pna.

1. Pojecie Private Equity

Zgodnie z definicja European Private Equity and Venture Capital Association
(EVCA), private equity (PE) stanowia inwestycje kapitalowe w przedsiebior-
stwa rynku niepublicznego. Celem tego typu inwestycji moga by¢: rozwdj
nowych produktéw i technologii, zwigkszenie poziomu kapitatu pracujacego
w przedsigbiorstwie, dokonanie przeje¢ lub wzmocnienie struktury bilansu
przedsi¢biorstwa, jak réwniez rozwigzanie kwestii wlasnosciowych lub zwigza-
nych z zarzadzaniem. Sg one dokonywane we wszystkich sektorach gospodarki
oraz wszystkich fazach rozwoju przedsi¢biorstwa, cz¢sto z zamiarem udziatu
w bezposrednim zarzadzaniu tym przedsi¢biorstwem. Venture capital nato-
miast jest cz¢$cia skladowa private equity i polega na inwestycjach kapitato-
wych dokonywanych w fazie rozpoczecia dziatalnosci przez przedsigbiorstwo,
we wczesnej fazie jego rozwoju oraz jego ekspansji [Private Equity Consulting
2013, oficjalna strona internetowal.
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Fundusze PE zazwyczaj maja strukture spélek komandytowych. Cykl zy-
cia funduszy PE wynosi od 7 do 10 lat. Celem jest wyjécie z zyskiem przed
zamknieciem funduszy. Okres typowej inwestycji wynosi 35 lat, lecz moze
sigga¢ dziesigciu lat. Refinansowanie pozwala na zamkniecie funduszu przed
terminem zapadalno$ci wszystkich jego inwestycji. Preferowane przez fun-
dusz fazy rozwoju przedsigbiorstwa stanowia: ,zasiew”, rozpoczecie dziakal-
nosci, wezesny rozwoéj, ekspansja i dalszy rozwdj [Dziennik Urzedowy Unii
Europejskiej 2010, ss. 59—61, Poutziouris P.Z. 2001, s. 279].

Rys. 1. Aktywnos¢ podmiotow PE w roZnych fazach rozwoju przedsigbiorstwa
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Zrédto: R. Toft, Zrédia finansowania a etap rozwoju przedsigbiorstwa, Malopolska Agencja
Energii i Srodowiska Sp. z. 0.0, Krakéw 2007.

Rok 2011 (brak danych za rok 2012) by} rekordowym rokiem w Polsce
pod wzgledem wartosci zrealizowanych inwestycji PE oraz wartosci wyjs¢ ze
spétek. Wedtug danych EVCA fundusze zainwestowaly ponad 680 mln EUR
w 57 polskich spétkach. Nalezy podkresli¢, ze przeszto 90% kapitatéw fun-
duszy pochodzi od zagranicznych inwestoréw instytucjonalnych. Inwestycje
private equity stanowia juz ok. 8% bezposrednich inwestycji zagranicznych.
Dominowaly inwestycje w spétki dojrzate — 72% srodkéw (489 mln EUR).
Do spélek w fazie dynamicznego wzrostu wplynelo 24% zainwestowa-
nych kwot (163 mln EUR), za$ do najmlodszych firm — 4% (27 mln EUR).
Najbardziej popularne okazaly si¢ branze: konsumpcyjna (32%) i telekomu-
nikacyjna (31%). W 2011 r. fundusze wyszty z 24 spélek, sprzedajac udziaty
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o wartosci poczatkowej 180 mln EUR. Warto$¢ wyjs¢ w poréwnaniu z rokiem
2010 wzrosta ponad dwukrotnie. Dominowaly wyjscia poprzez sprzedaz inwe-
storowi strategicznemu (125 mIn EUR i 70% ogétu), znaczaco wzrosty wyjscia
przez gietde — z 0,5 mln EUR w 2010 r. do 37 mln EUR w 2011 r. [Polskie
Stowarzyszenie Inwestycji Kapitalowych PSIK 2013, oficjalna strona interne-

towa).

1.1. Korzysci ze wspétpracy z funduszem PE

Inwestycje private equity cechuje szereg zalet [Private Equity Consulting 2013,
oficjalna strona internetowal, przez co przyczyniaja si¢ do wzrostu efektywno-
$ci funkcjonowania przedsigbiorstwa, m.in.:

przedsigbiorstwo uzyskuje mozliwo$¢ finansowania na kazdym etapie
rozwoju. Perspektywa funduszu jest dlugofalowa, koncentruje si¢ ona
na przysztosci, w przeciwieistwie do bankéw, ktére, udzielajac nawet
dtugookresowych kredytéw, skupione s3 na terazniejszosci,

bedac wspétwlascicielem przedsicbiorstwa, posiadajac pozycje zblizona
lub taka samg jak przedsigbiorca, fundusz moze sobie pozwoli¢ na
bardziej elastyczne podejscie do ryzyka. Podejmuje decyzje co do
przysztosci  przedsi¢biorstwa,  poszukuje  rozwiazai  innowacyjnych
i nieckonwencjonalnych, co nie wystgpuje w przypadku bankéw,

nie sa wymagane formalne zabezpieczenia, jednoczesnie inwestorzy
private equity zadaja w zamian wickszego wplywu na przedsigbiorstwo
i podwyzszonej premii za ryzyko,

przedsi¢biorca nadal posiada duzy wplyw na zarzadzanie — fundusze
poszukuja wérdd przedsigbiorcéw takich lideréw, ktdrzy przy ich wsparciu
istotnie zwigksza warto$¢ przedsiebiorstwa,

dzigki wspétpracy z funduszem private equity przedsiebiorstwo podwyzsza
swoja wiarygodnos$é, ktora przyczynia si¢ do poprawy wizerunku firmy na
rynku krajowym, a czesto i zagranicznym,

wraz z kapitalem firma otrzymuje dodatkowo specjalistyczna wiedze
wzakresie szeroko pojetego zarzadzania, w tym w zakresie miedzynarodowych
kontaktéw biznesowych — samodzielne pozyskanie tej wiedzy przez
przedsi¢biorstwo mogloby by¢ bardzo kosztowne i dlugotrwale,

utrzymanie zamknigtego charakteru firmy oraz ograniczonego dostepu
do informacji o niej — podczas gdy pozyskanie finansowania przez ofertg
publiczng  zobowiazuje do wypelniania szczegélowych obowiazkéw
informacyjnych. Stanowi to wazng kwesti¢ w przypadku firm rodzinnych,
malo sklonnych do ujawniania informacji, zwlaszcza na temat stosunkéw
wewnatrz rodziny oraz osiaganych wynikéw finansowych,
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przedsi¢biorstwo uzyskuje wsparcie wzakresie zarzadzania strategicznego,
zwlaszcza przy konstruowaniu dlugofalowej strategii wzrostu, a takze
w dziedzinie dlugookresowego zarzadzania finansowego,

przedsicbiorstwo nie dokonuje jakichkolwiek regularnych wyplat
gotéwkowych na rzecz funduszu (dywidend czy wyplat z zysku), jak to jest
przykladowo w przypadku splat kredytu bankowego,

z uwagi na wlasnos$ciowy charakter udzial funduszu nie zmniejsza
zdolno$ci kredytowej przedsicbiorstwa — przedsi¢biorstwo jest zatem
w stanie pozyska¢ dodatkowe $rodki na rozwéj w postaci kredytu, pozyczki
czy leasingu,

wzrasta efektywno$é zarzadzania w przedsicbiorstwie, np. dyscyplinowanie
zespotu zarzadzajacego — inwestor private equity wymaga Scistego
przestrzegania okresowego raportowania, uprzedzajac tym samym cz¢§é
nieefektywnych przedsigwzig¢ i egzekwujac racjonalnos¢ dziatania. Fundusz
moze tez natychmiastowo zareagowaé w sytuacjach przerastajacych zesp6t
zarzadzajacy lub przewidzie¢ problemy w przysztosci.

1.2. Zagrozenia wynikajgce z umowy z funduszem PE

Zarzadzajacy przedsicbiorstwem winni by¢ $wiadomi ewentualnych zagro-
zen i obowiazkéw wynikajacych ze wspélpracy z funduszem PE [Private
Equity Consulting 2013, oficjalna strona internetowa]. Nalezy wzia¢ pod
uwage m.in. to, ze:

koszt pozyskania kapitalu moze by¢ stosunkowo wysoki,

fundusz private equity moie przyczyni¢ si¢ do ograniczenia swobody
dzialania przedsi¢biorcy, zaréwno w biezacym zarzadzaniu, jak
i opracowaniu oraz wdrozeniu strategii rozwoju. Nie mozna nawet wykluczy¢
utraty dotychczasowej pozycji w swojej wlasnej firmie,

nast¢puje wprowadzenie nowych zwyczajéw i dodatkowych obowiazkéw
z koniecznoscig przyzwyczajenia si¢ do nich, np. zwolywanie regularnych
posiedzenn zarzadu, rady nadzorczej, przygotowywanie okresowych
sprawozdar itp.,

przedsiebiorstwo musi dzieli¢ si¢ wypracowanymi zyskami z funduszem,
gdy tymczasem bank wymaga tylko odsetek niezaleznie od wysokosci
zyskéw,
funduszdostarczarelatywniestabegowsparciabranzowego. Niewykluczone,
ze strategiczny inwestor branzowy mdglby efektywniej wplyna¢ na wzrost
przedsigbiorstwa,

inwestycja ma charakter okresowy — po uplywie kilku lat nastapi wyjscie
funduszu z przedsi¢biorstwa, co moze wywolywa¢ znaczace konsekwengje.
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Partnerzy musza zatem opracowal szczegOlowa strategic wyjscia’
z funduszu. Tak znaczacg operacje finansowa cz¢sto zdota obstuzy¢ jedynie
upublicznienie przedsi¢biorstwa, a scenariusz oferty publicznej musi by¢
wzicty pod uwage przez przedsi¢biorstwo juz w chwili zawierania umowy
z funduszem.

2. Przygotowanie firmy rodzinnej do przyjecia i wspétpracy z funduszem PE

Dla inwestoréw PE firmy rodzinne sa dobra inwestycja z powodu ich stabilno-
$ci finansowej, dlugoterminowej orientacji w dziataniu oraz lojalnosci klien-
téw. W jakich okoliczno$ciach firma rodzinna powinna rozwazy¢ skorzystanie
z PE? Odpowiedz zalezy od tego, w jaki sposéb firma planuje wyda¢ srodki
finansowe uzyskane z prowadzonej dziatalnosci:

— czy ma nadziej¢ zapewni¢ plynno$¢ w celu wyprowadzenia $rodkéw

finansowych z firmy?

— czy chcialaby sprzeda¢ caly biznes w zwiazku z sukcesja lub z powodéw
strategicznych?
— czy chce skorzysta¢ z mozliwosci ekspansji?

W wigkszo$ci przypadkéw inwestorzy PE s3 zainteresowani wzrostem fir-
my rodzinnej. PE nalezy traktowa¢ jako kapital przejsciowy, zatem znalezienie
atrakcyjnego inwestora, uzgodnienie warunkéw przedsigwzigcia oraz zaplano-
wanie jego wyjscia po zakoriczeniu inwestycji naleza do gléwnych probleméw
wspotpracy firmy rodzinnej z funduszem. Firma rodzinna winna zatem do-
kona¢ stosownych przygotowan przed zawarciem umowy z inwestorem [De

Visscher 2006, ss. 22—23, Cohen 2006, s. 17].

2.1. Warunki wstepne transakcji z funduszem PE

Z punktu widzenia interesu firmy rodzinnej bezdyskusyjne wydaja si¢ nastepu-

jace elementy postepowania wstepnego:

— dobrze przygotowana koncepcja wzrostu firmy oraz plan zrealizowania
go. Przed znalezieniem inwestora PE firma musi posiada¢ dobrze przemyslany
biznesplan, ktéry opisuje, w jaki sposéb kapital bedzie spozytkowany i jak
bedzie przeksztalcony na wzrost. Dotychczasowy zarzad firmy powinien
szczegblowo zapoznac si¢ z tym planem, rozumiec i akceptowaé go,

— jasno zdefiniowane potrzeby plynnosci wlascicieli — strukturyzujac
transakeje z partnerem PE, firma winna zidentyfikowa¢ potrzeby plynnosci
jej whascicieli. Po przystapieniu partneréw PE do firmy zdefiniujg oni
mozliwosci zapewnienia plynnosci dla rodziny. Beda chcieli jednak
przeznaczenia wigkszosci swojego kapitalu na wzrost finansowy, a nie na
plynnosé¢ akcjonariuszy czy udziatowcéw,
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— efektywna struktura wladzy rodziny w firmie — przed wprowadzeniem

inwestor6w PE nalezy upewni¢ sig¢, czy struktura wladz rodzinnych
jest prawidlowa i funkcjonuje sprawnie. Zarzad i/lub zgromadzenie
akcjonariuszy winny dopoméc w sprecyzowaniu celéw rodziny w biznesie
i stanowic silng przeciwwage w stosunku do partneréw PE podczas calego
okresu inwestowania [De Visscher 20006, ss. 22—23, Cohen 2006, s. 17].

2.2. Due dilligence

Niezbedne okazuje si¢ réwniez poddanie funduszu, bedacego przysztym part-
nerem, starannej analizie pod wzgledem kryteriéw waznych dla firm rodzin-
nych, takich jak:

1.

Zaufanie — relacje z PE musza by¢ rozwijane na bazie wzajemnego zaufania
i szacunku. Nalezy dokona¢ wnikliwej oceny menedzeréw funduszu PE, .
przebiegu ich kariery zawodowej, reputacji i prawosci.

. Znajomo$¢ branzy — kapital nie powinien stanowi¢ jedynej korzysci, jaka

firma moze uzyska¢ od partneréw PE. Istotne jest réwniez ich uczestnictwo
w implementacji planéw wzrostu. Firma winna zatem poszukiwa¢ partnera,
ktéry zna branze¢ i ma z nig do czynienia na biezaco.

. Doswiadczenia ze wspélpracy z firmami rodzinnymi — partner PE

winien rozumie¢ specyfike funkcjonowania firmy rodzinnej i whasciwie
ustosunkowaé si¢ do jej probleméw: plynnosci wiascicielskiej i kontroli
whasnosci, zarzadu rodzinnego, kultury organizacyjnej, tradycji i dziedzictwa
rodzinnego, przywiazania do lokalnej spotecznosci. Wazne jest réwniez, by
zbada¢ i oceni¢ dotychczasowe inwestycje potencjalnego partnera w firmach
rodzinnych.

Historia i reputacja funduszu PE — nalezy pracowa¢ z funduszem, ktéry
ma dobry standing w zakresie inwestycji i wspdlpracy z instytucjami
otoczenia gospodarczo-spotecznego. Dobry partner to ten, ktdry wspierat
swe inwestycje, nawet gdy ich finansowe rezultaty nie byly takie, jak
oczekiwano [De Visscher 20006, ss. 22—23, Cohen 2006, s. 17].

2.3. Struktura funduszu PEa wspétpraca z firmg rodzinng

Przedmiotem analizy winny by¢ réwniez elementy strukeury i funkcjonowania
funduszu, w szczegdlnosci:

— rozmiary funduszu — fundusz winien by¢ dostatecznie maly, zeby inwestycja

w firme rodzinng byla dla partnera PE wazna, np. jezeli potrzebuje si¢ 10
mln z, nie jest potrzebny 500 mln fundusz. Fundusz zauwazy wtedy, ze
kwota, ktdra zainwestowal w firme, jest tak mala, ze nie bedzie przywiazywal
do niej wagi. Podobnie, fundusz nie moze by¢ zbyt maly. Gdyby okazalo sie,
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ze firma potrzebuje jednak wigcej kapitatu, inwestor powinien go zapewnic.
Inwestycja funduszu w firme rodzinna nie powinna stanowi¢ mniej niz 5%
lub wigcej niz 25% jego portfolio.

— struktura kierownictwa funduszu — wickszo$¢ funduszy PE sklada si¢
z kilku profesjonalnych partneréw inwestycyjnych i zarzadzana jest przez
generalnego partnera. Firma potrzebuje funduszu, ktéry potrafi zwrécié
uwage na inwestycj¢ z wysokiego szczebla zarzadzania i zapewni ciaglos¢
dialogu z rodzina.

— typ inwestoré6w funduszu — nie wszystkie fundusze PE s3 jednakowe.
Okreslony typ inwestora w funduszu czgsto dyktuje stopient elastycznosci
i warunki inwestowania. Na przyktad fundusze PE, w ktérych inwestorzy
sa multi-family offices lub individuals, beda z reguly mie¢ najwyzszy stopient
elastycznosci odnosnie warunkéw inwestowania, jak réwniez wyczucia czasu
i struktury wyjécia z biznesu.

— inne mozliwosci — jaki rodzaj zarzadzania strategicznego, reprezentowania
w zarzadzie czy kontaktéw w branzy moga zapewni¢ partnerzy? Zdarza
si¢ rowniez, ze dotychczasowa firma konsultingowa, $wiadczaca ustugi
przedsi¢biorstwu rodzinnemu, przeksztalca si¢ w PE i wnosi do inwestycji
gleboki strategiczny punkt widzenia [De Visscher 2006, ss. 22-23, Cohen
20006, s. 17].

2. 4. Warunki wspotpracy funduszu z firma rodzinng

W celu uksztaltowania prawidtowych relacji firma rodzinna oraz fundusz mu-

sza znalez¢ odpowiedZ na nast¢pujace pytania:

— w zakresie struktury inwestycji — jak dlugo bedzie trwaé inwestycja? Czy
inwestorzy oczekuja swojej puli w firmie rodzinnej w formie akeji zwyklych
czy uprzywilejowanych? Jakich uprawnien zadaja inwestorzy? Ilu procent
wlasnoéci firmy rodzinnej beda oczekiwaé w zamian za fundusze, ktére
zainwestujg w firme? Nalezy pamigta¢ réwniez, ze kapital przejsciowy
(transitional capital) moze by¢ wickszosciowy lub mniejszosciowy. Czy
porozumienie zostanie zatem zawarte z klauzulg, ktéra pozwoli funduszowi
PE przejaé kontrole firmy, jesli ta nie bedzie wywiazywaé si¢ na okreslonym
poziomie? W koricu — jakiej stopy zwrotu z inwestycji oczekuja whasciciele
funduszu?

— wzakresie miejsc w zarzadzie — jak wielu miejsc w zarzadzie beda oczekiwali
inwestorzy i jak aktywni beda w tym zarzadzie? Ilu ludzi ,z zewnatrz” (np.
menedzeréw, specjalistéw, doradcéw) chcieliby zatrudni¢? Jakie zasoby
i doswiadczenia — np. w zakresie technologii czy kontaktéw zagranicznych —

whiosg ,,obcy” do firmy? [De Visscher 2006, ss. 22-23, Cohen 2006, s. 17].
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Poniewaz wiele funduszy PE konkuruje o raczej ograniczona liczb¢ mozli-
wosci inwestowania, firma rodzinna moze pozwoli¢ sobie na wymagajace wy-
bory. Nalezy szuka¢ kogo$, kto mégtby wnies¢ do przedsigbiorstwa co$ wigcej
niz pieniadze. Po starannym due dilligence i zaplanowaniu przedsigwzigcia fir-
ma nie powinna mie¢ klopotu ze znalezieniem partnera, ktéry pomoze osiag-
na¢ cele biznesowe, rodzinne i ptynnosciowe.

3. Przypadek firmy W. Kruk

Przykladem firmy rodzinnej, ktéra jako jedna z pierwszych w Polsce w efek-
tywny sposob skorzystala z oferty funduszu PE, byla znana firma jubiler-
ska W. Kruk. Pomimo, ze obecnie firma jest czlonkiem Vistula Group S.A.
z okolo 7,75% udziatem w kapitale zaktadowym, prezentacja przypadku wy-
daje si¢ zasadna — jako ilustracji korzystnego wspétdziatania z instytucjonal-
nymi inwestorami zewngtrznymi. Wspélpraca z funduszem PAEF (Polsko-
Amerykanski Fundusz Przedsi¢biorczosci, ktérego inwestycjami zarzadzal
Enterprise Investors), zaczela si¢ w 1993 r., czyli w poczatkowym okresie prze-
mian w firmie, zapoczatkowanych transformacja ustrojowg 1989 r. ,Wtedy
rodzit si¢ polski kapitalizm, wszyscy musielismy si¢ wszystkiego uczy¢. Takie
wsparcie i mozliwo$¢ korzystania z doswiadczert amerykariskiego funduszu
pomogly nam szybciej zbudowad oparta na naszej rodzinnej tradycji marke.
To migdzy innymi dzigki temu stali$my si¢ jedng z bardziej rozpoznawalnych
prestizowych polskich marek” — relacjonuje Wojciech Kruk [Najlepszy...
2011]. Za kluczowy element na linii firma rodzinna — fundusz inwestycyjny
uznano uzgodnienie wspélnej strategii i dobre ulozenie wzajemnych rela-
¢ji. W przypadku firmy W. Kruk fundusz umozliwit pozostawienie rodzinie
kontroli, zapewnil systematyczny rozwdj — od firmy typowo rodzinnej po-
przez faz¢ wspélpracy z partnerem finansowym do stania si¢ sp6tka publicz-
na. Ponadto fundusz wniést nowe spojrzenie na sprawy skostnialej struktury
spotki. Wreszcie, co bardzo wazne, nie naruszyt cech identyfikacyjnych firmy,
nazw i symboli. Wspdlnym interesem byto cierpliwe budowanie wartosci fir-
my, wspélne pokonywanie przeszkéd, wzajemne uczenie si¢. Fundusz okazat
si¢ doradca, ktdry nie wtracal si¢ bez potrzeby, ale zawsze stuzyt rada i pomoca
w trudnych momentach.

Partnerstwo z funduszem pomoglo firmie W. Kruk w procesie upublicz-
nienia dziatalnosci i debiucie na gieldzie. Fundusze maja bowiem do$wiadcze-
nie w budowaniu ,tadu korporacyjnego”. W efekcie fundusze mogg skutecznie
doprowadzi¢ do ewolucyjnego, a nie rewolucyjnego przeksztalcenia ,fadu ro-
dzinnego” w powszechnie akceptowany ,tad korporacyjny”, co potrafia ,,doce-
ni¢ i wyceni¢” inwestorzy gieldowi [Najlepszy..., 2011].
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Zakonczenie

We wspoélczesnej gospodarce tempo budowania firm jest bardzo szybkie.
O sukcesie przedsi¢biorstwa decyduja juz nie dekady i lata, lecz czgsto tylko
miesiace. Fundusze PE wychodza na przeciw problemom firm, ktére cheg spro-
sta¢ wysokim wymaganiom rynku. Stanowia szans¢ przyspieszonego rozwoju
dla firm rodzinnych, prowadzonych czgsto wedtug przestarzalych i nieade-
kwatnych wzorcéw zarzadzania. Aby jednak moglo sta¢ si¢ to rzeczywistoscia,
wspdlpraca rodzinnej firmy i funduszu musi zosta¢ starannie przygotowana
i odbywac si¢ na prawdziwie partnerskich, satysfakcjonujacych obie strony wa-
runkach.
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tax system. The conducted analysis concerns also the conditions in which a family
company can carry out tax optimization in comparison to other businesses. Above all,
however, the article is an attempt to identify solutions that are provided by law and
allow reduction in the tax burden in family businesses.

Key-words: tax optimization, the family business.

Wprowadzenie

Przedsigbiorstwa rodzinne w Polsce nie majg prawa do zadnych szczegdlnych
rozwiazan, ktére prowadzityby do mozliwosci stosowania nizszej stawki po-
datkowej albo (w sposéb posredni) do zmniejszenia wysokosci obciazenia po-
datkowego np. przez inny sposéb ustalenia zobowiazania podatkowego, okre-
$lenia podstawy opodatkowania lub prawa do skorzystania z ulgi podatkowej.
Moze to wynika¢ z faktu, ze wprowadzenie takich rozwiazan mogloby prowa-
dzi¢ do naruszenia zasad sprawiedliwosci podatkowej, zwlaszcza w odniesieniu
do powszechnosci i réwnosci opodatkowania [Krzywon 2011]. Potraktowanie
korzystniej dochodu przedsi¢biorcy rodzinnego mogloby zosta¢ uznane za nie-
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zgodne z konstytucja RP, cho¢ trzeba podkresli¢, ze takie préby ustawodawcze
nie byty za cz¢sto podejmowane®.

Kwestia opodatkowania przedsi¢biorstw rodzinnych dotyka legitymiza-
¢ji poboru podatku i relacji pomiedzy sprawiedliwym i ekonomicznie efek-
tywnym systemem podatkowym. Kryteria sprawiedliwosci nie pokrywaja sie
z kryteriami efektywnosci, a w teorii opodatkowania méwi si¢ wrecz o wy-
miennosci migdzy realizacja celéw spotecznych a efektywnoscig systemu po-
datkowego [Gradalski 2004]. Wobec nielicznych sektoréw gospodarki czy
grup podatnikéw realizowana jest w Polsce polityka podatkowa, ktéra ma na
celu np. zwickszenie ich mozliwo$¢ finansowania. Zgodnie z teorig polityka
podatkowa moze jednak takze oddzialtywac na podstep techniczny, innowacje
i wymiang handlowg [Gajl 1992]. W praktyce nie wystepuja w Polsce rozwia-
zania podatkowe, ktére sa dostgpne w niektérych krajach UE, a dopuszczalne
przez Traktaty o UE i wskazywane przez KE, a jednocze$nie korzystniejsze dla
przedsi¢biorcéw rodzinnych np. zmniejszenie stawki podatkowej do pewne;j
kwoty dla okreslonego typu firm.

Celem artykutu jest wskazanie dostepnych dla przedsi¢biorcéw rodzin-
nych sposobéw optymalizacji cigzaréw podatkowych, dotyczacych réznych
obszaréw dzialalno$ci. Autor stawia tezg, ze pomimo braku specjalnych pre-
ferencji podatkowych dla firm rodzinnych, mozliwe s3 inne metody optyma-
lizacji podatkowej. Zostang wigc wskazane te, ktére sa specyficzne, w zwiazku
z faktem, ze dochody sa uzyskiwane przez cztonkéw rodziny, jak i powszechnie
dostepne dla przedsi¢biorcéw. Analiza zostanie poprzedzona wskazaniem na
niektére — dyskutowane w literaturze — zagadnienia dotyczace opodatkowa-
nia rodziny, barier dla przedsi¢biorcéw, wynikajacych z systemu podatkowego
oraz zastosowania optymalizacji podatkowe;.

1. Opodatkowanie przedsiebiorstw rodzinnych a opodatkowanie rodziny
i dziatalnosci gospodarczej

Dla przedsi¢biorcéw rodzinnych w Polsce dostgpne sa powszechne rozwigza-
nia podatkowe, z ktérych moga skorzysta¢ cztonkowie rodzin nieprowadzacy
zadnych przedsiewzi¢¢ gospodarczych. Mozliwosci optymalizacyjne s3 nato-
miast podobne, jak dla innych przedsi¢biorcéw. Z tego powodu trudno jed-

%6 Zagadnienie wygladatoby zupelnie inaczej, gdyby zostala wprowadzona inna forma prowadzenia

dzialalnosci gospodarczej przez przedsigbiorcéw rodzinnych. W tej chwili takiej prace nie sg prowa-
dzone, ale w 2005 roku do Sejmu zostal wniesiony przez grupe postéw projekt Ustawy o grupach
przedsiebiorstw rodzinnych, ktéry zostal negatywnie zaopiniowany m.in. przez Rade Ministréw. Pro-
jekt przewidywal nowa forme prawna prowadzenia dzialalnosci gospodarczej i rolniczej. W aspekcie
podatkowym zakladano, ze przychodem uczestnika przedsiewzigcia, z tytulu uczestnictwa w nim,
jest przychéd, obliczony zgodnie z procentowym udzialem okreslonym w umowie przedsiewziecia,
a zobowigzania podatkowe beda rozliczane indywidualnie przez uczestnikéw, zgodnie z odrebnymi
przepisami.
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noznacznie ocenié, czy opodatkowanie przedsigbiorcéw rodzinnych w oparciu
o powszechne zasady opodatkowania spetnia wymagania tzw. koncepcji per-
sonalizacji podatku [Litwiriczuk 1989]. Nietatwo bowiem uzna¢, ze wysoko§¢
obcigzenia podatkowego firmy rodzinnej uwzglednia stan rodziny podatnika,
wysoko$¢ dochodu i zaspokajanych z niego potrzeb oraz wysitku wlozonego
w uzyskanie dochodu, jesli w przypadku indywidualnej dziatalnosci gospo-
darczej nie mozna w kosztach uzyskania przychodu uwzgledni¢ np. wynagro-
dzenia malzonka® czy tez skorzysta¢ z wspdlnego opodatkowania matzon-
kéw, gdy jeden podnidst strate [red. Marciniuk 2010]. Wylaczenie prawa do
uwzgledniania w kosztach uzyskania przychodu wynagrodzen matzonkéw
zostalo uznane przez Trybunal Konstytucyjny za zgodne z Konstytucja RP
[Bartoszewicz, Kubacki 2009], ale — o ironio — w kosztach uzyskania przy-
chodu mozna uwzgledni¢ warto$¢ §wiadczenia urlopowego, finansowanego
z zakladowego funduszu §wiadczen socjalnych dla matzonka [Kubacki 2009],
co pokazuje nieprawdopodobny brak spdjnosci ustawodawcy. Uregulowana
w ustawie o podatku dochodowym od 0séb fizycznych koncepcja opodatko-
wania rodziny byla wrecz nazywana nieprzyjazna rodzinie, bo nie pozwalata
podatnikom utrzymujacym rodzing na rekompensate zwigzanych z tym kosz-
téw [Nowak 1995], cho¢ mimo tendencji do likwidagji ulg i preferencji podat-
kowych pojawila si¢ w systemie podatkowym nowa ulga zwigzana z wychowa-
niem dzieci. Krytykowana jest jednak koncepcja jej powszechnosci. Wskazuje
si¢, ze w konstrukgji podatku dochodowego powinno si¢ zrezygnowac z ulg
prorodzinnych, gdyz bledne okazuje si¢ zalozenie ze kazdy odniesie jednako-
wa, korzy$¢ z takiej ulgi [Kosek-Wojnar 2012]. Mimo deklarowanej polityki
wpierania rodziny, polski system podatkowym nie jest jednak uznawany ani
za prenatalny, ani pro-malzenski [Kudfa 2002], a autor wskazuje, ze reforma
podatkowa moze opiera¢ si¢ na réznych zachetach, ktére moga wplynaé na
poprawe plodnosci [Kudta 2011].

W badaniach dotyczacych barier w prowadzeniu dziatalno$ci gospodarczej
jako, naczelny postulat pojawia si¢ jednak nie zadanie wprowadzenia preferen-
qji podatkowych, ale gléwnie jasnych i przejrzystych przepiséw podatkowych
[Iniewski 2013]. Wiaze si¢ to z wskazywanym podejsciem [Jamrozy, Sobieszek
2010], ze podatki sa po prostu istotnym elementem kosztowym dla przed-
sigbiorstwa, ktérym — jak innymi kosztami — trzeba zarzadza¢, a wigc stano-
wi wielko$¢, na ktérag mozna wplywaé. Jest nieporozumieniem uznanie, ze to
wielko$¢ narzucona przez otoczenie, w jakim funkcjonuje przedsigbiorca, ale
zarzadzanie nig wymaga stabilnosci prawa podatkowego.

7 Zgodnie z art. 23 ust. 1 pke 10 nie jest mozliwe zaliczenie w koszty uzyskania przychodu wartosci
wlasnej pracy podatnika, jego malzonka i maloletnich dzieci, a w przypadku prowadzenia dzialalnosci
w formie spotki cywilnej lub osobowej spétki handlowej — takie malzonkéw i maloletnich dzieci
wsp6lnikéw.
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2. Podatki jako bariera w dziatalnosci przedsiebiorstw rodzinnych

Z badan wynika, ze dla mikro, matych i §rednich firm, jedng z najwickszych
przeszkéd zwiazanych z prowadzeniem dzialalnosci sa problemy finansowe,
przede wszystkim wysokie podatki, rozumiane raczej jako laczna wysokosé
placonej daniny, a nie stawka nominalna czy efektywna opodatkowania. Jest
to niezalezne od typu przedsi¢biorstwa — rodzinne czy nierodzinne. W bada-
niu ,Firmy rodzinne w polskiej gospodarce — szanse i wyzwania” na wysokie
podatki wskazalo 72% badanych [Kowalewska 2009].

Wsréd najczesciej wymienianych przyczyn, wplywajacych na krétka zy-
wotno$¢ firm rodzinnych, wymienia si¢ zte planowanie spraw spadkowych
i wynikajaca z tego niezdolno$¢ zaptaty podatku od spadku przez nastepna ge-
neracj¢ [Lewandowska, Greser, Jakubowski 2012]. Brak dostosowania systemu
podatkowego do warunkéw i zasad dzialania szczegélnie malych i $rednich
przedsi¢biorstw rodzinnych jest wskazany jako najistotniejsza bariera rozwoju
firm rodzinnych w Polsce [Jezak, Winnicka-Popczyk, Popczyk 2004]. Zgodnie
z badaniami PKPP Lewiatan [Iniewski 2013], 64,6% badanych przedsi¢bior-
céw uznalo, ze utrudnieniem w prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej jest
dla nich wysoko$¢ obciazent podatkowych, wynikajacych z podatku docho-
dowego, natomiast 73,8% uczestnikéw badania uznalo, ze jest to wysokos¢
obciazen wynikajaca z VAT. Z badan wynika, ze obciazenia podatkowe sa dla
przedsigbiorcéw utrudnieniem z uwagi na ich kosztowy aspekt. Ten finanso-
wy aspekt dominuje nad innymi utrudnieniami zwigzanymi z rozliczeniami
podatkowymi. Wynika to chociazby z regularnego prowadzeniu monitoringu
przeszkéd w prowadzeniu dzialalnosci gospodarczej dla wszystkich przedsie-
biorcéw ,,Czarna Lista Barier dla rozwoju przedsigbiorczo$ci” PKPP Lewiatan.
Z analizy opublikowanej w 2012 roku wynika, ze barier zwigzanych z podat-
kami (wszystkie rodzaje) byto 28, podczas gdy w ogéle zdiagnozowano az 343
przeszkéd w prowadzeniu firmy. Nie ma badan, ktére koncentrowalyby sie
na stosowanych tylko przez przedsi¢biorstwa rodzinne formach prowadzenia
dzialalnosci i rozliczeni podatkowych. Dla przedsi¢biorcéw rodzinnych dostep-
ne sa wszystkie mozliwe formy prowadzenia dzialalnosci. Jak stusznie zwraca
si¢ uwagg w literaturze, firm rodzinnych nie powinno si¢ utozsamia¢ wylacznie
z sektorem matych i $rednich firm [Jezak, Winiecka-Popczyk, Popczyk 2004].
Doswiadczenia ze spotkan firm rodzinnych ,,U-rodziny” wskazuja, ze czasami
rodziny stosuja mieszane rozwiazania®® np. cz¢$¢ cztonkéw prowadzi dzialal-
no$¢ w ramach indywidualnej dziatalnosci gospodarczej, a pozostali w formie
spélek kapitatowych, mimo ze w istocie wszyscy prowadza jedno przedsiewzie-
cie gospodarcze.

8 Podczas jubileuszowego zjazdu firm rodzinnych w listopadzie 2012 r. przeprowadzony zostal nawet
panel dotyczacy ,Bezpieczenistwa sukcesji”, na ktérym zwrécono uwagg na kwestie zwiazane z pla-
nowaniem podatkowym z wykorzystaniem spétek komandytowych.
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3. Analizadostepnychnarzedzioptymalizacjipodatkowejdlaprzedsiebiorcéw
rodzinnych

Dla przedsigbiorcéw rodzinnych opodatkowanie ma znaczenie na dwéch
plaszczyznach — podobnie jak w innych firmach, chodzi o wysokos¢ podatkéw,
placonych z tytulu prowadzenia biezacej dzialalnosci, ale bardzo istotna jest
kwestia zwiazana z opodatkowaniem majatku przedsi¢biorstwa w przypadku
jego przekazania w wyniku sukcesji. Na tych dwéch plaszczyznach odbywac¢
si¢ tez powinna optymalizacja podatkowa, ktéra musi uwzgledniaé specyfike
budowania i rozwoju przedsi¢biorstwa rodzinnego. W literaturze wskazuje sie,
ze polega ona na obieraniu strategii, ktéra nie tylko uwzglednia racjonalne
zasady i maksymalizacje zysku, ale réwniez interes rodziny, wartosci i normy
[Marjanski, Sutkowski 2009]. Idac zgodnie ze wskazywanymi aspektami goto-
wosci do sukcesji, trzeba zatozy¢, ze kwestie podatkowe zwiazane sa z gotowos-
cig finansowg i prawng rodziny do przeprowadzenia sukeesji.

Polskie prawo nie zawiera definicji optymalizacji podatkowej. Mozemy
jednak uznaé, ze jest to dzialanie zgodne z prawem, w celu uniknigcia opo-
datkowania, legalne ksztaltowanie obciazenia podatkowego [Melezini 2012].
Optymalizacja podatkowa jest wynikiem braku jakichkolwiek regulacji, kté-
re prowadzily do zobowiazania ponoszenia najwyzszych mozliwych obciazen
podatkowych albo zakazu placenia najnizszych (takze nieptacenia podatku)
[Mazur 2012]. Organy podatkowe nie sg zwigzane skutkami dokonywanych
przez podatnika czynnosci prawnych, wi¢c moga pojawic si¢ powazne ograni-
czenia zwiazane z watpliwo$ciami interpretacyjnymi i niejednolitoscia stoso-
wania prawa podatkowego przez organy administracji skarbowej [Ladziriski
2008]. W takich warunkach optymalizacja podatkowa powinna wigc mieé
podwdjny charakter — prowadzi¢ do obnizenia obcigzenia podatkowego i ry-
zyka podatkowego, bedacego wynikiem dzialania organéw podatkowych.
Optymalizacji podatkowej nie nalezy utozsamia¢ z uchylaniem si¢ od podat-
kéw, ktére polega na podejmowaniu dziatan zakazanych przez prawo podatko-
we [Jamrozy, Jamrozy 2012]. Zwraca si¢ uwagg, ze agresywne wykorzystanie
rodziny moze prowadzi¢ do przekroczenia ram prawnych optymalizacji po-
datkowej, gdy np. jedynym celem dziatania podatnika bedzie np. zwigkszenie
kosztéw dziatalnosci gospodarczej drugiego matzonka [Bartmiriska 2012].

Przeprowadzona przez autora analiza ustaw i interpretacji podatkowych
oraz wyrokéw sadéw administracyjnych prowadzi do wniosku, ze — biorac pod
uwagg stan prawny na marzec 2013 — mamy do czynienia w sumie z co naj-
mniej 26 narzedziami optymalizacyjnymi®. Biorac pod uwage — lacznie
specyficzne i niespecyficzne opcje dla firm rodzinnych — trzeba wskaza¢ na:

% Nie zostat z géry zalozony rodzaj dziatalnosci, forma prawa czy tez skala prowadzonej dziatalnosé¢.
Celem nie bylo wymienienie wszystkich mozliwych narzedzi optymalizacyjnych, gdyz wymagatoby
to powaznego rozbudowania materiatu. Tematyka pozostaje w centrum zainteresowan autora.
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— w zakresie opodatkowania dochodu biezacego:

1. opodatkowanie dochodéw z indywidualnej dziatalnosci gospodarczej,
z wykorzystaniem prawa do wspdlnego opodatkowania z malzonkiem;

2. wykorzystanie przez jednego lub oboje rodzicéw tzw. ulgi prorodzinnej;

3. opodatkowanie dochodéw malzonka prowadzacego dziatalnos¢ gospodarcza
tzw. podatkiem liniowym 19%;

4. spélke cywilna, jawna, komandytowa i komandytowo-akcyjng w zakresie
opodatkowania wspélnika;

5. spétke z ograniczona odpowiedzialnoscia, przez skorzystanie ze zwolnienia
z oplacania skladek na obowigzkowe ubezpieczenia cztonka zarzadu, keérzy
otrzymuje wynagrodzenie na podstawie powolania;

6. wniesienie udziatéwlub majatku firmy rodzinnej do funduszu inwestycyjnego
zamknietego;

7. przeznaczanie §rodkéw z biezacej dzialalno$ci na réine cele np. fundusz
szkoleniowy w ramach strategii kosztowych.

— w zakresie opodatkowania finansowania inwestycji, dziatalnosci rozwojowej
i sukces;ji:

1. mozliwo$¢ odliczenia strat przy ustaleniu zaliczek na podatek i dochodu
podatkowego przez 5 kolejnych lat podatkowych;

2. wprowadzenie (aport) do dzialalnosci gospodarczej $rodka trwalego
stanowiacego do tej pory majatek prywatny;

3. finansowanie za posrednictwem leasingu operacyjnego, a nie kredytu
bankowego;

4. wykorzystanie zwolnienia z podatku dochodowego dla dziatalnosci
prowadzonej w specjalnej strefie ekonomicznej;

5. zwolnienie z podatku od czynnosci cywilnoprawnych umowy pozyczki, gdy
$rodki z tytulu pozyczki znajdowaly si¢ poza terytorium RP;

6. prowadzenie prac rozwojowych, a nie projektéw inwestycyjnych;

7. wykorzystanie  prawa  do  ustalania  indywidualnych  stawek
amortyzacjis

8. jednorazowa amortyzacj¢ do 50 tys. euro;

9. przeznaczenie czgéci Srodkéw, zwiazanych z dziatalnoscia inwestycyjna, na
nabycie nowych technologii;

10. darowizng przedsigbiorstwa, rzeczy lub praw majatkowych osobie
najblizszej;
11. zarzadzanie  nalezno$ciami  nie$ciagalnymi  np.  sprzedaz,

dokumentowanie, odpisy.
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w zakresie trybu uiszczania zobowiazari podatkowych:
zaliczki uproszczone;
zaliczki kwartalne;

tzw. kredyt podatkowy dla rozpoczynajacych dziatalnos¢ gospodarcza;

N

przesunigcie na poczatek nastgpnego miesiaca momentu wystawienia
faktury;

zmiang roku podatkowego, gdy spétka ma straty z poprzednich lat;

N W

. indywidualng interpretacj¢ podatkowa w zakresie zaistniatych stanéw
i zdarzeni przyszlych;
7. interpretacje ogdlne Ministra Finanséw.

W zakresie wykorzystania uméw migdzynarodowych jest to wykorzysta-
nie umowy o unikaniu podwéjnego opodatkowania, w celu zmniejszenia opo-
datkowania dywidend lub wynagrodzen cztonkéw rodziny bedacych osobami
zarzadzajacymi.

Niektére z rozwiazan warto przedstawi¢ blizej. Dla przedsigbiorcéw, pro-
wadzacych dziatalno$¢ w formie indywidualnej dziatalnosci gospodarczej,
dochéd moze by¢ opodatkowany na zasadach ogélnych, czyli wedtug progre-
sywnej skali podatkowej (18% i 32%) lub tzw. liniowa stawka podatku (19%).
Wybér nalezy do podatnika, ale podatnik prowadzacy rodzinng firme, wy-
bierajac podatek linowy, traci jednocze$nie prawo do wspdlnego rozliczenia
z malzonkiem, co moze mie¢ znaczenie, gdy np. drugi malzonek nie pracuje.
Pozwala to unikna¢ granicznej stawki podatku 32%, pozbawia jednak podat-
nika m.in. prawa do tzw. ulgi prorodzinnej. Wybér podatku dochodowego do
rozliczenia dochodéw z dziatalnosci gospodarczej bedzie zalezat nie tylko od
samych stawek podatkowych, ale gléwnie od kwoty planowanego dochodu.
Wybdr rozliczeni podatkowych w oparciu o progresywna skale podatkowa, nie-
sie ze soba ryzyko opodatkowania dochodéw przekraczajacych kwote 85528
zt, najwyzsza stawka podatkowa 32%, gdy przedsigbiorca nie doszacuje swoich
dochodéw. Wtedy mozna tez korzystaé z przewidzianych prawem preferen-
i podatkowych dla rodzin, ale i tak moze by¢ to zwigzane z stosowaniem
najwyzszej granicznej stawki podatku dochodowego (32%). Nie ma takiego
ryzyka przy podatku liniowym 19%, ale wéwczas ograniczone sa prawa do
preferencji podatkowych. Jest to kontrowersyjne i negatywnie wplywajace na
rozw6j najmniejszych firm rodzinnych. Koncepcja podatku liniowego weale
nie wyklucza mozliwosci stosowania ulg i innych preferencji podatkowych
[Russel 2008].

Przedsigbiorcy rodzinni swoja optymalizacj¢ podatkowa moga opiera¢ na

spétkach uregulowanych w Kodeksie Spétek Handlowych i spélce cywilnej,
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ale najbardziej korzystne podatkowo jest postugiwanie si¢ niektérymi spétka-
mi osobowymi — jawna, komandytowa i komandytowo-akeyjna. Co ciekawe,
oplacalnos$¢ wykorzystania spétki osobowej jest przeciwiestwem wskazywa-
nej w literaturze tendencji do przeksztalcenia firm rodzinnych w spétki kapita-
towe, aby ograniczy¢ ryzyko zwiazane z zadluzaniem si¢, powodowanym po-
szukiwaniem finansowania zewngtrznego [Jezak, Winnicka-Popczyk, Popczyk
2004]. GI6wna cecha spétek osobowych jest brak podwéjnego opodatkowania,
jak to ma miejsce np. w przypadku spétki z o.0. Dla przyktadu — w przypad-
ku spétki jawnej (ktérej wspélnikami moga by¢ cztonkowie rodziny), dochéd
dzieli si¢ pomiedzy wspSlnikéw wedtug udziatu w zyskach. W tym przypadku
mamy do czynienia z nizszym podatkiem niz w przypadku spétki kapitatowej,
gdzie kwota, bedaca podstawa opodatkowania wyplaty dla wspélnika, bytaby
juz pomniejszona o podatek dochodowy od 0séb prawnych [Jamrozy, Jamrozy
2012]. Podobng korzy$¢ podatkows zapewnia obecnie spétka komandytowa
i komandytowo-akcyjna, ale inaczej uregulowana jest kwestia odpowiedzial-
nosci. W praktyce — wobec wielu rozbieznych stanowisk organéw podatko-
wych i sadéw administracyjnych — bardzo duze znaczenie dla optymalizacji
podatkowej, opierajacej si¢ na spélce komandytowo-akeyjnej, miata Uchwala
NSA z dnia 16 stycznia 2012 r. (sygn. II FPS 1/11), zgodnie z ktéra akcjona-
riusz podlega opodatkowaniu, ale dopiero w momencie otrzymania dywidendy
wyplaconej akcjonariuszom. Korzystne rozwiazania dotyczace opodatkowania
spélek rodzinnych chce jednak ograniczy¢ Ministerstwo Finanséw. W projek-
cie z 12 lutego 2013 roku zaproponowano wiele rozwiazan, ktére sa niekorzyst-
ne dla matych i $rednich firm, a takze przedsigbiorstw rodzinnych®. Chodzi
m.in. o uznanie spotek komandytowych za podatnikéw podatku dochodowe-
go od os6b prawnych.

Istotne znaczenie dla firm rodzinnych ma opodatkowanie darowizn i spad-
kéw, gdyz jest to zwiazane z przeprowadzeniem sukcesji. Rozwiazanie kwe-
stii podatkowych to jedno z trzech podstawowych zagadnien, zwiazanych
z planowaniem i prawidlowym przeprowadzeniem sukcesji w firmie rodzinnej
[Winnicka-Popczyk, Popczyk 2004]. Od 1 stycznia 2007 r. najblizsi krewni
spadkodawcy czy darczyicy nie muszg placi¢ podatku od spadku i darowizn.
Zwolnienie to dotyczy nabycia wlasnosci rzeczy lub praw majatkowych. Ujety
w przepisach zakres zwolnienia obejmuje swoim zakresem darowizng calego
przedsigbiorstwa [Chustecka 2009 oraz Babiarz, Marianiski, Nykiel 2010]. Jest
to jeden z nielicznych przypadkéw, gdy ustawodawca uznal za konieczne ochro-
ne sytuacji rodzinnych [Chrustecka 2012]. Jest to zgodne z zaleceniami KE,
ktéra podkresla, ze przeniesienia wlasnosci przedsigbiorstwa rodzinnego nie
nalezy ujmowac jedynie w kategorii przenoszenia wlasnosci przedsi¢biorstw.

30 Projekt jest w tej chwili przedmiotem konsultacji spolecznych (stan rzadowego procesu legislacji
na dzien 11 marca 2013 roku).



Optymalizacja podatkowa w przedsiebiorstwach... 249

Zmniejszaja si¢ mozliwosci optymalizacji podatkowej z wykorzystaniem
uméw o unikaniu podwéjnego opodatkowania. Co prawda takie umowy mia-
ty regulowa¢ kwesti¢ zasad i wysokosci opodatkowania podmiotéw z réznych
krajéw, probujac w pewnym stopniu ,,godzi¢” réznice w podmiotach i przed-
miotach opodatkowania [Litwiczuk 2003], ale w praktyce staly si¢ narze-
dziami do optymalizacji podatkowej. Dla przedsigbiorcéw rodzinnych niewat-
pliwie bardzo korzystna byta umowa o unikaniu podwéjnego opodatkowania
z Cyprem i Luksemburgiem. Umowa o unikaniu podwdéjnego opodatkowania
z Cyprem cieszyla si¢ ogromnym zainteresowaniem, bo dzi¢ki niestychanej
tatwosci w zalozeniu spétki na Cyprze wiele firm moglo powaznie obnizy¢
opodatkowanie dywidend, a zarzadzajacy menadzerowie (takze cztonkowie
rodziny) w ogéle unikna¢ podatku. Umowa zostata zmieniona, a zmiany we-
szty w zycie od 1 stycznia 2013 roku. Wzbudza kontrowersje fakt, czy mniej
korzystne zapisy umowy obowiazuja od 1 stycznia tego roku, gdyz o$wiad-
czenia rzadowe o ratyfikacji opublikowano w grudniu 2012 r. [Kowalski
2012]. Nie obowiazuja jeszcze zmiany w Konwencji miedzy Rzeczpospolitg
Polska a Wielkim Ksigstwem Luksemburga w sprawie unikania podwdjne-
go opodatkowania w zakresie podatkéw od dochodu i majatku, sporzadzo-
nej w Luksemburgu 14 czerwca 1995 roku, mimo ze 7 czerwca 2012 roku
podpisany zostal protokét zmieniajacy zasady opodatkowania. Wcigz jednak
nie uzyskano noty dyplomatycznej potwierdzajacej ratyfikacje umowy, przez
co wejscie w zycie istotnych zmian moze nastapi¢ najwczesniej od 1 stycznia
2014 r. Wéwczas wobec dochodéw m.in. z dywidendy, zastosowanie znajdzie
metoda zaliczenia proporcjonalnego, co nie jest korzystne dla polskich przed-
sicbiorcéw. Obecnie, dzi¢ki optymalizacji z wykorzystaniem funduszu inwe-
stycyjnych w Luksemburgu, dochdd z tytutu otrzymania dywidendy w Polsce
moze by¢ calkowicie zwolniony z podatku.

Podsumowanie

Mimo braku w polskim systemie podatkowym szczegdlnych rozwiazani po-
datkowych dla przedsigbiorcéw rodzinnych, dostgpne sa dla nich rozwigzania
o powszechnym charakterze, ktére pozwalaja na optymalizacj¢ podatkowa.
Czasami jednak powoduje to, ze paradoksalnie cztonom rodziny trudniej jest
korzysta¢ z pewnych rozwiazan, ktére prowadzityby do obnizenia obciazen
podatkowych. Ograniczenia, ktére dotyczaca obowiazujacych i planowanych
zmian w podatku dochodowym, powoduja réwniez, ze mozliwosci wplywa-
nia na wysoko$¢ placonego podatku zmniejszajg si¢. Aktywne zarzadzanie
w przedsi¢biorstwie rodzinnym pozwala jednak caly czas ograniczy¢ wysokos¢
placonego podatku, zwlaszcza w przypadku opodatkowania biezacej dziakal-
nosci i inwestycji. Rozwiazania optymalizacyjne dostepne sg gléwnie na grun-
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cie krajowego prawa podatkowego, ulegaja istotnym zmianom w przypadku
optymalizacji opartej na narzedziach migdzynarodowych, czyli umowach
o unikaniu podwdéjnego opodatkowania.
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Financial situation of Family Businesses in the Ranking of Podlaska
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Abstract: The aim of this article is to compare and evaluate the financial condition of
family and non-family businesses participating in the prestigious Ranking of Podlaska
Ztota Setka Przedsiebiorstw (Hundred Podlaskie Golden Enterprises) and the compa-
nies from Podlaskie voivodeship. In the theoretical part of the article the authors note
that the financial situation is not only of interest to financiers, but to management
scholars as well. To compare the financial situation the authors use measures that
showed the basic trends of change and were possible to calculate on the basis of
available statistical data. The analysis of the collected data shows that the economic
results of the family companies involved in the ranking are good (or even very good)
and more stable than those of the non-family firms and of the total of the companies
in Podlaskie. The owners of family companies prefer a gradual and deliberate deve-
lopment oriented towards the long-term existence in the market. What is more, the
emotional logic of functioning of the family business gives way to the economic logic
of the company.

Key-words: Hundred Podlaskie Golden Enterprises, family businesses, financial situation.
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Wstep

W dobie narastajacej konkurencji i post¢pujacej globalizacji, utrzymanie
i rozwéj firmy stanowia dla wielu menedzeréw / wiascicieli duze wyzwanie.
Prawidlowoscig jest takze fakt, ze realizujac zadania firma ponosi najpierw
naklady i generuje koszty, zas zysk / korzysci powstaja dopiero na etapie ze-
tknigcia si¢ produktu / ustugi z rynkiem i klientami. Klienci podejma decyzje
o zakupie i, jak zaznacza P. Drucker [1976, s. 33], sa fundamentem biznesu, za-
pewniajac mu egzystencje. To klienci okreslaja, czym jest biznes, co produkuje
i jak bedzie prosperowat oraz sa jednym z gtéwnych Zrédel wypracowywania
pozioméw wynikéw finansowych. Wyniki te to syntetyczny obraz wysitkéw
zarzadzajacych, zmierzajacych do utrzymania i rozwoju firmy, czyli informuja
one o jej kondycji finansowej na rynku. Generalizujac, nalezy zauwazyé¢, ze lep-
sza kondycja finansowa przedsigbiorstwa oznacza jego wigksza wiarygodnogé
w oczach swoich kontrahentéw i szans¢ na przyszto$é. Uwagi te odnoszg si¢ do
wszystkich firm, w tym takze firm rodzinnych.

Celem artykutu jest pokazanie i ocena kondycji firm rodzinnych, sklasy-
fikowanych w rankingu Podlaskiej Ztotej Setki Przedsi¢biorstw wojewddzewa
podlaskiego, za pomocg najcz¢éciej uzywanych i relatywnie poréwnywalnych
kategorii ekonomicznych.

Obserwacja firm rodzinnych z Podlaskiej Ztotej Setki sktania do posta-
wienia tezy, ze dominuja wérdd nich $redniej wielkosci przedsi¢biorstwa, a ich
kondycja finansowa w latach 2009-2011 nie wykazywala duzych wahar spad-
kowych i nie odbiegata znaczaco od nierodzinnych podmiotéw. Pomimo kry-
zysu, firmy rodzinne dobrze radzity sobie na rynku.

W opracowaniu zostang wykorzystane: dostepna literatura przedmiotu
oraz dane ekonomiczne zamieszczone w bezplatnych dodatkach do ,Kuriera
Porannego” z 2010, 2011, 2012 r. Firmy rodzinne zostaly zidentyfikowane na
podstawie danych zawartych na stronie internetowej KRS-on-line oraz whas-
nych obserwacji autoréw.

1. Kilka uwag i danych statystycznych o biznesie rodzinnym

Przedsigbiorstwa rodzinne odgrywaja istotna role w tworzeniu dobroby-
tu gospodarczego. W krajach Unii Europejskiej co czwarty biznes znajduje
si¢ w rekach rodziny. W Polsce, wedtug danych Polskiej Agencji Rozwoju
Przedsigbiorczosci, dziata ponad 200 tys. tego typu firm, w wickszosci mikro-
przedsigbiorstw. Dwie trzecie z nich osiaga roczne przychody ponizej 500 tys.
zt. Rodziny kontrolujg co trzecig spétke z sektora maltych i §rednich przedsie-
biorstw. Zatrudniaja 1,3 mln oséb i wytwarzajg 10,5 proc. PKB; co dziesiate
przedsi¢biorstwo rodzinne zatrudnia od 10 do 49 pracownikéw, a jedynie 1 %
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stanowig firmy $rednie [Newsweek 2011, ss. 3—8]. Powyzsze, cho¢ wycinkowe,
dane potwierdzaja, ze w populacji firm rodzinnych dominuja pod wzgledem
liczby male i $rednie przedsi¢biorstwa. Obserwacja zasiggu dziatania matych
podmiotéw rodzinnych wskazuje, ze zazwyczaj konkurujg one gléwnie na
rynkach: lokalnym i regionalnym oraz stanowia Zrédfo utrzymania rodziny
i trwania jej na odpowiednim poziomie [Grzes 2012, s. 159].

Podmioty te naleza do grupy najszybciej rozwijajacych si¢ przedsi¢biorstw.
Zgodnie z Raportem Newsweeka 2011, firmy rodzinne bardziej elastycznie
reagujg na potrzeby klienta, aktywniej poszukuja nisz rynkowych i realizu-
ja niestandardowe zaméwienia. Sa one uwazane przez spolecznos¢ lokalng za
do$¢ stabilnych pracodawcéw. Staraja si¢ ostroznie gospodarowaé srodkami
pieni¢znymi, nie podejmujac nadmiernego ryzyka inwestowania w ryzykow-
ne papiery warto$ciowe oraz nadmiernego zadtuzania si¢. Mimo generalnie
relatywnie dobrych wynikéw finansowych oraz zadawalajacej pozycji na ryn-
ku, w warunkach kryzysu wiele z nich jest postrzeganych jako Zle zarzadzane
[Newsweek 2011, ss. 3—8].

Powyisze stwierdzenia staly si¢ powodem do analizy sytuacji ekonomicz-
nej przedsigbiorstw rodzinnych, ktére wyrazity che¢ uczestnictwa w rankingu
Podlaskiej Ztotej Setki. Za najwazniejsze kryteria identyfikacji podmiotéw
rodzinnych przyjeto: whasno$é¢, kontrole (bedaca pochodng wiasnosci), zarza-
dzanie, zaangazowanie rodziny w prowadzenie biznesu oraz sukcesj¢ rodzinna.
Wiréd firm rodzinnych dziatajacych w Polsce zauwaza si¢ coraz czgéciej wla-
czanie drugiego pokolenia do zarzadzania firma. Nastgpcy zajmujg stanowiska
w radzie nadzorczej lub zarzadzie spétki. Wsréd badaczy biznesu rodzinnego
[m.in. Sutkowski, Marjariski 2009, ss.14-15, Wach, Surdej 2010, ss. 11-16]
wystepuje zgodno$¢ w kwestii dwéch dominujacych kryteriéw, czyli whasno-
$ci i zarzadzania. W przypadku wlasnosci przyjmuje si¢, ze do rodziny nalezy
100% wartosci kapitalu w postaci udzialéw lub akeji lub dominujaca jej czes¢,
rozumiana jako wymoég posiadania powyzej 50% kapitatu w matych i $red-
nich spétkach badz ok. 20% w duzych podmiotach.

W przypadku kryterium zarzadzania, za firme rodzinng nalezy uznac t,
w ktérej prezesem jest zalozyciel i jednoczesnie whasciciel podstawowego ka-
pitatu, a takze t¢, w ktérej kontrolujaca spétke rodzina ma wplyw na wybér
zarzadu, decyduje o strategicznych wymiarach dziatalnosci. Zgodnie z powyz-
szym, firma jest uznawana za rodzinna, gdy ,jej zalozyciel lub nast¢pcy sa
wiréd najwickszych udzialowcéw i zajmuja gléwne stanowiska w zarzadzie fir-
my lub w radzie nadzorczej” [Surdej, Wach 2010, s. 16]. Stad whasnie te kryte-
ria staly si¢ podstawa doboru firm rodzinnych, ktére wzigly udzial w rankingu
Podlaskiej Ztotej Setki Przedsi¢biorstw.
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W roku 2012 zostata przeprowadzona juz dziesigta edycja tego rankin-
gu, w ktérym dobrowolny udzial wzigto 100 podmiotéw z réznych branz,
prowadzacych ksiegi rachunkowe. Kapitula, ztozona z przedstawicieli szk6t
wyzszych, mediéw i organizacji pozarzadowych, oceniata dostarczone przez
podlaskie przedsi¢biorstwa wyniki finansowe pod katem: poziomu przycho-
déw, zdolnosci do generowania zysku, efektywnosci prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej, zdolnosci do generowania dochodéw i zyskéw, efektywnosci go-
spodarowania swoim potencjalem. Z ocen tych wylania si¢ obraz najlepszych
firm wojewddztwa podlaskiego [Golaszewska-Kaczan 2009, s. 172]. W wy-
miarze statystycznym podmioty te stanowia zaledwie 2 proc. sposréd 4 669
wszystkich przedsi¢biorstw zarejestrowanych w 2010 roku w REGON, a za-
trudniajacych powyzej 9 pracownikéw i 0,1 proc. wszystkich zarejestrowanych
podmiotéw w wojewddztwie podlaskim [PARP 2011, s. 27]. Jednak osiagaja
one prawie 70 proc. przychodéw wszystkich zarejestrowanych przedsigbiorstw.
Wartosci te wskazujg na znaczny udziat tych podmiotéw w ksztaltowaniu roz-
woju gospodarczego regionu i wyznaczaniu jego pozycji gospodarcze;j.

Wsréd 100 znajdujacych si¢ na liscie Ztotej Setki podmiotéw sa réwniez
firmy rodzinne. W analizowanym okresie 2009-2011 stanowig one odpowied-
nio: 18, 19, 22 podmioty.

2. Istota kondycji finansowej przedsiebiorstwa

W literaturze przedmiotu zauwaza si¢ pewng prawidfowos$¢ w rozumieniu po-
jecia kondycja finansowa. Finansisci utozsamiajg kondycje finansows z sytu-
acja finansowa, ktora jest indykatorem perspektyw rozwoju (lub ich braku)
firmy na rynku [Wasniewski, Skoczylas 2002; Sierpifiska, Wedzki 1997, s.
52; Sierpiriska, Jachna 2004, s. 144; Sieminska 2002, ss. 17-35]. Autorzy ci
wskazuja na analiz¢ ekonomiczng jako dyscypling naukowa, ktéra interesu-
je si¢ m.in. podstawowymi kryteriami oceny kondycji finansowej, takimi jak
np.: plynnos$¢, zadtuzenie, sprawnos¢ gospodarowania aktywami, rentownos¢,
warto$¢ rynkowa akji i kapitatu. W. Bieni dodaje, iz efektywno$¢ ekonomiczna
przedsigbiorstwa znajduje odzwierciedlenie w jego sytuacji finansowej. Ocena
tej sytuagji jest podstawowym elementem standingu firmy, ktéry obejmuje ta-
kie aspekty, jak pozycja rynkowa firmy, wiarygodno$¢ czy sifa ekonomiczna
[2011, ss. 81-82].

Z powyzszego wynika, ze za pomocg wskaznikéw finansowych mozna
syntetycznie przedstawi¢ kondycje finansowa firmy. Wyniki finansowe uzyski-
wane przez firmy s3 twardymi, ilo§ciowymi miernikami, odzwierciedlajacymi
rezultaty osiagnicte w trakcie ich funkcjonowania. Gléwny problem jednak
tkwi w jako$ciowym, a nie ilosciowym doborze wskaznikéw oraz — m.in. na
ich podstawie — w umiejetnosci postawienia prawidtowej diagnozy i okresle-
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nia zamierzeri na przyszto$¢. Niezaleznie od tego problemu stwierdzi¢ mozna
jednak, ze dobra kondycja finansowa stanowi o sile ekonomicznej przedsiebior-
stwa. Jest ono postrzegane jako wiarygodny partner w kontraktach bizneso-
wych. A wzrost indekséw dynamiki podstawowych kategorii ekonomicznych,
takich jak wzrost przychodéw, aktywéw czy miernikéw rentownosci, moze
wskazywa¢ na rozwdj firmy oraz umocnienie jej pozycji rynkowe;.

Wartym odnotowania staje si¢ takze fakt, ze nie tylko finansisci intere-
sowali si¢ zagadnieniem sytuacji finansowej przedsi¢biorstwa. To zagadnienie
mozna znalez¢é w pracach przedstawicieli zarzadzania. Z Pierscionek [1997, ss.
292-293] traktuje dobrg sytuacje finansowa spéiki jako jeden z podstawowych
determinantéw rozwoju firmy. Inni, jak np. R. Griffin, w analizie i ocenie sytu-
acji finansowej poszukuja informacji potwierdzajacych skuteczne zarzadzanie
zasobami organizagji [Griflin 2005, s. 658], skuteczna realizacje strategii firmy.
Z kolei teoria zasobowa firmy (RBV) posrednio nawiazuje do wynikéw finan-
sowych, gdyz podkresla si¢ w niej, ze odpowiednie dopasowanie zasobéw ma-
terialnych i niematerialnych daje firmie szans¢ na stworzenie relatywnie trwa-
tej przewagi konkurencyjnej, prowadzacej do uzyskania wysokiej efektywnosci
[Barney 2001] i $wiadczacej o bardzo dobrej sytuacji finansowej. Mozna zatem
zakladad, ze taka firma bedzie osiaga¢ ponadprzeci¢tne wyniki ekonomicz-
ne [Obléj 2010, s. 127]. Takze R.S. Kaplan i D.P. Norton, w opracowane;j
przez siebie koncepcji zréwnowazonej karty wynikéw, bedacej odpowiedzia
na pytanie: jak przelozy¢ strategic na dzialanie, zachowuja tradycyjne mier-
niki finansowe, gdyz ich zdaniem ,bardzo dobrze podsumowujg one tatwo
mierzalne efekty przesztych dzialai”. Mierniki te pokazuja, czy zastosowana
strategia przyczynila si¢ do poprawy wynikéw finansowych, takich jak zysk
operacyjny, stopa zwrotu z zaangazowanego kapitatu, jednak nie wystarczaja
do kierowania firma i monitorowania czynnikéw przysztego sukcesu. Autorzy
podkreslaja, ze przy analizie efektywnosci w kontekscie rozwoju formy nalezy
uwzglednia¢, oprécz perspektywy finansowej, réwniez perspektywy: klienta,
proceséw wewnetrznych i rozwoju [2001, s. 27].

Biorac pod uwage powyzsze spostrzezenia, warto przyjrze¢ si¢ wynikom
uzyskiwanym przez firmy rodzinne. Ich ocena zostanie dokonana poprzez
pryzmat wykorzystywanych czgsto w praktyce gospodarczej i dostepnych
w rankingu wskaznikéw, takich jak: rentownos$¢ kapitalu wlasnego (ROE),
rentowno$¢ sprzedazy netto (ROS netto), dynamika przychodéw, kosztéw oraz
zysku; biezaca ptynno$¢ finansowa, dynamika wzrostu aktywéw trwatych lub
kategorii, ktére umozliwity ich obliczenie.

Autorki maja $wiadomos$¢, ze uzyskane wyniki nie pozwalaja na doglebna
analizg sytuacji ekonomicznej tych podmiotéw, jednak umozliwiaja pokazanie
ich pozycji na tle Podlaskiej Ztotej Setki, nazywanej podlaska gospodarcza
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ekstraklasa [Franczak] oraz na tle wszystkich przedsi¢biorstw wojewddztwa

podlaskiego.

3. Charakterystyka badanej populacji w latach 2009-2011

Jak wspomniano we wstepie, okoto 1/5 wszystkich podmiotéw Podlaskiej
Zlotej Setki Przedsigbiorstw stanowia firmy rodzinne. W latach 2009-2011
liczba podmiotéw rodzinnych wsréd przedsigbiorstw Ztotej Setki zmienifa si¢
nieznacznie. Podmioty te nie sa nowymi rynkowymi graczami. Swoja dziatal-
no$¢ prowadza od co najmniej kilkunastu lat i udato im si¢ wypracowa¢ pewna
pozycje¢ na rynku. W 2010 roku na liscie rankingowej znalazto si¢ 15 z 18 sp6-
tek z 2009 roku, za$ w 2011 18 z 19 spélek z 2010 roku (rys. 1).

Rys.1. Liczbai rodzaj dzialalnosci firm rodzinny ch w rankingua
Podlaskiej Zlotej Setki Przedsiebiorstw
25 E liczba firm rodzinny ch w
50 |18 danymroku
wtym liczba firm rodzinny ch
15 bioracychudzial po raz drugi
10 9 Bprodukcja
5 | 4
Bhandel
O -
2009 2010 2011 mhandel 1ushigi

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: Podlaskiej Ztotej Setki Przedsiebiorstw,
Dodatek do Kuriera Porannego z 2010, 2011 i 2012.

Che¢ dobrowolnego uczestnictwa w kolejnym rankingu Podlaskiej Ztotej
Setki Przedsi¢biorstw wydaje si¢ potwierdzaé, ze firmy chca w ten sposéb pro-
mowaé swoj pozytywny wizerunek na rynku i by¢ bardziej rozpoznawalne
wéréd klientéw. Firmy rodzinne nalezace do Podlaskiej Ztotej Setki to w wick-
szosci podmioty $redniej wielkosci, zatrudniajace od 50 do 249 pracownikéw.
W tej grupie znajduje si¢ kilka duzych firm, z ktérych jedna prowadzi dziakal-
no$¢ handlowa, a pozostale zajmuja sie produkgja. Jak wskazuja dane zawarte
na rys. 1, najwigcej firm prowadzi dziatalno$¢ handlowa oraz handlowo-ustu-
gowa. Dzialalno$¢ handlowa wymaga mniejszych nakladéw inwestycyjnych
niz produkcyjna, jednak jest bardziej narazona na konkurencje na rynku.
Dziatalno$¢ produkcyjna z kolei stanowi domeng duzych oraz $rednich firm.

4. Wybrane wyniki finansowe firm rodzinnych w Podlaskiej Ztotej Setce
Przedsiebiorstw

Wigkszo$¢ $rednich podlaskich firm rodzinnych znajduje si¢ w $rodku kla-
syfikacji rankingowej Zlotej Setki. Przyjmujac za podstawe pordwnan rok
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poprzedni, nalezy zaznaczy¢, ze wigkszo$¢ firm rodzinnych (12 na 15 pod-
miotéw) poprawito swoja pozycje w rankingu w 2010 roku, natomiast w 2011
kierunek tych zmian byt bardziej zréznicowany, gdyz tylko 4 firmy poprawily
swojg pozycje w rankingu, dwie utrzymaly ja na tym samym poziomie, a 12
podmiotéw nie utrzymato dotychczasowej pozycji, spadajac o kilka lub wigcej
miejsc.

Spadek pozycji w rankingu w 2011 roku moze wynika¢ z dwéch podsta-
wowych przyczyn, a mianowicie z pogorszenia wynikéw ekonomicznych oraz
z umocnienia si¢ dotychczasowych, ewentualnie pojawienia si¢ nowych przed-
sigbiorstw, osiagajacych lepsze wyniki ekonomiczne. Zachodzi zatem potrzeba
przyjrzenia si¢ wynikom ekonomicznym, uzyskiwanym przez badane firmy
w latach 2009-2011. Nalezy zauwazy¢, ze przyjety okres to takze czas kryzysu
finansowego w gospodarce §wiatowej i tym bardziej interesujacym jest uzyska-
nie odpowiedzi na pytanie — jak firmy rodzinne radzity sobie na rynku?

Udzielenie odpowiedzi na powyzsze pytanie umozliwi analiza i ocena wy-
branych syntetycznych wskaznikéw ekonomicznych. Niestety, w zestawieniach
firm Zlotej Setki, w kazdym analizowanym roku, twércy rankingu stosowali
rézne mierniki, co utrudnia ich poréwnywanie. Kolejnym ograniczeniem po-
réwnywalnosci danych w latach 2009-2011 jest zmieniajaca si¢ w pewnym
stopniu liczba firm rodzinnych w rankingu. Pomimo tych utrudnien Autorki
podjety prébe sformutowania kilku waznych wnioskéw na podstawie dostep-
nych danych, zawartych w tab.1 oraz w Rankingach Podlaskiej Zlotej Setki
Przedsi¢biorstw [Ranking Podlaska...].

Podstawowym wskaznikiem rozwoju firmy jest poziom przychodéw ze
sprzedazy. Wskaznik zmiany przychodéw ze sprzedazy ksztaltuje si¢ w latach
2009-2011 odpowiednio: 1,03%; 15,17% i 25,4% i wskazuje na relatywnie dy-
namiczny wzrost sprzedazy zwlaszcza w 2010 i 2011r. Firmy rodzinne osiagnely
znacznie wyzszy wzrost dynamiki sprzedazy od nierodzinnych oraz zdecydo-
wanie wyrdznily sie wéréd wszystkich przedsigbiorstw wojewédztwa podla-
skiego. Firmy nierodzinne wykazaty w 2010 r. minimalnie wyzszy nominalny
wzrost sprzedazy (o 0,8%) niz w 2009 roku, a cata populacja uzyskata odpo-
wiednio: 1,2%, -3,91% i 9,7%. Nalezy tu jeszcze uwzgledni¢ fake, ze zmienial
si¢ czgdciowo sklad firm wchodzacych do Ztotej Setki. Tym niemniej wyniki
wskazuja na nieznaczny wzrost sprzedazy w latach 2010 i 2011 w poréwnaniu
do ubieglego roku i potwierdzaja, ze w obliczu kryzysu firmy poradzity sobie na
rynku. Réwniez zmiana wyniku netto (odpowiednio: 16,7%; 26,2%; 118,4%),
w przeciwienistwie do pozostatych grup przedsi¢biorstw potwierdza, ze z roku
na rok wypracowywaly one wyzszy poziom zysku netto, przeznaczajac go na
powickszenie kapitatu whasnego, z ktérego finansowaly w pierwszej kolejnosci
inwestycje w aktywa trwale, a nast¢pnie obrotowe. Aktywa trwale wzroslty
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w 2009 roku o 18,4, a w 2011 o 32,4% — w poréwnaniu do roku poprzednie-
go. Wzrost aktywow trwalych oznacza, ze firmy unowoczesniaja swéj majatek
lub go modernizuja, aby podnosi¢ konkurencyjnos¢ swoich produktéw / ustug
i poprawia¢ efektywnos¢.

Kolejnym, bardzo istotnym indykatorem poprawnego funkcjonowania
przedsigbiorstw, jest ptynnos$¢ finansowa, rozumiana jako zdolno$¢ firmy do
uregulowania zobowiazan krétkoterminowych. Analiza wskaznika ptynnosci
biezacej pokazuje, ze firmy rodzinne dazyly do poprawy plynnosci finansowej,
gdyz wskaznik ptynnosci biezacej wzrdst z stosunkowo niskiego poziomu 1,03
w 2009 do bezpiecznego poziomu 1,5 w 2011 r. i byt nieznacznie wyzszy od
poziomu firm nierodzinnych oraz przedsi¢biorstw ogétem. Wymienione pozo-
stale grupy podmiotéw réwniez poprawily ten wskaznik z poziomu 1,0 i 1,29
w2009 r. do 1,5 i 1,4 w 2011 r. Utrzymywanie biezacej ptynnosci finansowej
jest podstawowym kryterium rytmicznosci i ciagloéci funkcjonowania przed-
sigbiorstwa. Powyzszy wzrost potwierdza, ze decydenci byli swiadomi zagro-
zen plynacych z rynku oraz narastania zatoréw platniczych i starali si¢ utrzy-
mywa¢ bezpieczny poziom aktywéw biezacych, w tym $rodkéw pienigznych
na rachunku i w kasie. Analiza wskaznika ptynnosci biezacej poszczegélnych
firm rodzinnych wskazuje jednak na dos¢ duze jego zréznicowanie.

Tab.1. Wybrane wskazniki finansowe firm rodzinnych na tle Podlaskiej
ZYotej Setki w latach 2009-2011

Wyszczegdlnienie 2009 2010
Rok | Firmy Firmy Razem rok [ Firmy firmy Razem
rodzinne | nierodzin- rodzinne | nierodzin-
(n=18) ne Zlotej (n=19) ne Ztotej
Setki (ZS) Setki

Przychody netto ‘08 | 1960, 66 |22 409,03 |40 400, 85 |09 |1552,66 |18 087,86 |40 879,25
ze sprzedazy pro- 09 | 1980, 76 |24 481,02 |40879,25 |’10 1788,2 |18235,23 |39281,8
duktéw, towaréw
i materiatéw

w mln.zt

Zmiana przycho- [’09/]1,03 9,25 1,2 10/ | 15,17 0,81 -3,91

déw w poréwnaniu | ‘08 ’09
do roku poprzed-
niego w %

Wynik netto — ‘08 |45, 89 330783,1 |1139,2 ‘09 |46487,8 |382240,5 | 1584

mln zt 540,0
‘09 |53,57 630221,0 |1 319,95 ’10 58 681,0 |405707,0 |1126

597,0
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Zmiana wyniku ’09/ | 16,7 90,5 15,9 10/ 26,2 6,1 -28,9
netto w porow- ‘08 ‘09
naniu do roku
poprzed.w %
Kapitat whasny ‘08 294,31 6547,81 |14 684,68 |09 |b.d b.d 15012,
w mln z} 56
‘09 |317, 04 7206,85 |15012,57 [’10 |330,35 |3 844,33 |12633,78
Zmiana aktywéw |09/ | 18,4 6,6 1,2 10/ |bd b.d -15,4
trwalych w po- ‘08 ‘09
réwnaniu do roku
poprzed. w %
ROS (wynik brut- |08 |2,7 1,9 3,3 ‘09 | bd b.d 3,8
to/przychody ze ‘09 |3,1 3,2 3,8 10 |14,2 2,1 3,3
sprzedazy*100%)
ROS (wynik net- ‘08 12,3 L5 2,8 ‘09 13,0 2,1 3,9
tolprzychodyze |09 [2.7 2,6 3,2 10 (33 2,2 2,9
sprzedazy*100%)
ROA wynik ‘08 |5,5 2,3 75 ‘09 |bd b.d 6,1
netto/aktywa ‘09 | 15,7 4,4 8,5 10|75 5,1 4,7
razem*100%)
ROE (zysk netto/ |08 | 15,6 5,1 7,8 ‘09 |bd b.d 3,2
kapital whas- ‘09 16,9 8,7 8,8 ’10 17,8 10,6 8,9
ny*100%)
wskaznik ptynno- |08 |[1,19 1,1 1,3 ‘09 |bd b.d 1,29
éci biezacej ‘09 1,13 1,03 1,3 10 | bd b.d 1,48
Wyszczegblnienie 2011
rok Firmy rodzinne |firmy nierodzinne |Przedsi¢biorstwa
(n=22) ogdlem
Przychody netto ze | ‘10 2153, 11 19 133,06 39 281,96
sprzedazy produk- |11 2700 063,0 22 269,77 43117, 88
téw, towardéw i ma-
teriatéw w mln.zt
Zmiana przychodéw [ 11/°10  [25,40 16,39 9,77
w poréwnaniu do
roku poprzedniego
w %
Wynik netto — mln [ 10 55 853,5 338, 11 1126, 60
zt ‘1 121 990,0 315, 29 1182,73
Zmiana wyniku net- | 11/10 118,4 -6,7 5,0
to w poréw-naniu do
roku poprzed. w %
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Kapital wlasny ‘10 b.d. b.d. 12 633,78
w mln z} 11 589, 32 5092, 51 13 659, 16
Zmiana aktywéw 11/10 32,4 12,9 6,7
trwalych w poréw-

naniu do roku po-

przed. w %

ROS (wynik brutto/ | 10 0,0 0,0 3,3
przychody ze sprze- | ‘11 4,2 1,6 3,2
dazy*100%)

ROS (wynik netto/ |10 2,6 1,8 2,9
przychody ze sprze- |11 4,5 1.4 2,7
dazy*100%)

ROA wynik ‘10 b.d b.d 4,7
netto/aktywa ra- 11 9,2 2,6 4,4
zem*100%)

ROE (zysk netto/ka- | ‘10 b.d b.d 8,9

pital whasny*100%) | ‘11 20,7 6,2 8,7
wskaznik ptynnosci | ‘10 b.d b.d 1,5
biciacej ‘11 1,5 1,4 1,4

Zrédto: obliczenia whasne na podstawie [Ranking Podlaska Zlota Setka 2010, 2011, 2012;
Rocznik Statystyczny... 2010, 2011, 2012.

W perspektywie dlugookresowej, najczgéciej analizowany i oceniany ob-
szar to rentowno$¢ prowadzonej dziatalnosci. Z analizy wskaznikéw rentow-
nosci (tab.1) wynika, ze firmy rodzinne mialy znacznie lepsza zdolnos¢ do
generowania zyskéw ze sprzedazy, aktywow i kapitatu wlasnego od firm nie-
rodzinnych i calej populagji przedsigbiorstw wojewddztwa podlaskiego. Np.
wskaznik rentownosci kapitalu wlasnego (ROE) okresla, ze przecigtnie kazde
100 zt zaangazowane w kapital wlasny w firmach rodzinnych w 2009 roku
przynosito 16,9 zt zysku, podczas gdy w pozostatych grupach podmiotéw nie-
cale 9 zt zysku. Wskaznik ten w kolejnych dwéch latach wzrastal, osiagajac
w 2011 r. przecietny poziom 20,7%, co nalezy oceni¢ pozytywnie. Podobnie
jednak, jak w przypadku poprzedniego wskaznika, firmy rodzinne byty bardzo
mocno zréznicowane pod wzgledem poziomu tego wskaznika. Np. w 2011 r.
jego rozpictos¢ wahata si¢ od -3,16% do 56%. Do wskazania przyczyn wzro-
stu ROE moze postuzy¢ model Du Ponta, ktéry uwzglednia takie wskazniki
jak: rentowno$¢ sprzedazy, rotacj¢ aktywéw i strukture kapitalu [Sierpinska,
Jachna 2004, ss. 204-205].

Analiza zbiorowosci danych pojedynczych podmiotéw rodzinnych poka-
zuje, ze cz¢$¢ z nich stara si¢ poprawi¢ ROE poprzez intensyfikacje rotacji ak-
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tywow, cze$é zwigkszajac ROS netto, a tylko nieliczne zwigkszaja istotnie za-
angazowanie kapitalu obcego. Nalezy postawi¢ wniosek, ze firmy stosuja raczej
zachowawczg strategi¢ finansowania aktywéw, bazujaca w pierwszej kolejno-
$ci na wypracowanym wyniku netto. Wydaje sig¢, iz poziom tych wskaznikéw
potwierdza, ze na obecnym etapie rozwoju firm rodzinnych wchodzacych do
Zlotej Setki, whadciciele i zarzadzajacy preferuja ekonomiczna logike dziatania
firmy nad emocjonalna, ktéra — odpowiednio pobudzana — moze uzupelniaé
pierwsza i prowadzi¢ do sukcesu firmy na rynku.

Niepokoi¢ nieco moze strategia firm rodzinnych w zakresie niskiej marzy
zysku. Stosujac taka polityke w kolejnych latach, staraja si¢ one konkurowaé
stosunkowo niska cena, aby przyciagnaé¢ nowych lub utrzymaé dotychczaso-
wych klientéw albo ponosza dos¢ wysokie koszty. Ze wzgledu na ograniczony
dostep do danych finansowych, niemozliwa stata si¢ poglebiona analiza tych
kosztéw. Jednakze moglaby ona stanowi¢ inspirujace Zrédlo glebszego pozna-
nia sytuacji finansowej firm rodzinnych, a w nast¢pstwie metody dedukcji po-
zwolifaby zrozumie¢ korzysci z wykorzystania zasobéw w sposéb holistyczny.

Zakonczenie

Analiza wskaznikéw obrazujacych kondycje ekonomiczng firmy wskazuje, ze
firmy rodzinne, uczestniczace w rankingu Podlaskiej Ztotej Setki, stanowig
~pierwsza lige” przedsi¢biorstw. Uzyskane przez nie wyniki sa dobre i bardzo
dobre, cho¢ zauwaza si¢ do$¢ duze zréznicowanie pomiedzy podmiotami.
WHhasciciele i zarzadzajacy starali si¢ w analizowanym okresie sukcesywnie,
cho¢ w zréznicowanym tempie, poprawia¢ wyniki swoich spétek. Dzigki temu
firmy rodzinne uzyskaty lepsze wyniki niz populacja firm nierodzinnych, kté-
ra byla znacznie bardziej zréznicowana pod wzgledem osiaganych wynikéw
ekonomicznych.

Wydaje sig, ze przynajmniej cz¢$ciowe wyjasnienie wypracowanej pozycji
mozna odnalezé w sposobie postrzegania funkcjonowania rodzinnych bizne-
s6w, ktore nie opieraja si¢ wylacznie na dazeniu do realizacji podstawowego celu
ekonomicznego, jakim jest maksymalizacja zysku. Maja one stanowi¢ zrédto
utrzymania rodziny i jej trwania na odpowiednim poziomie. Stad tez rozwdj
firmy rodzinnej wymaga bardzo duzego zaangazowania ze strony wiascicieli
i zarzadzajacych w jednej osobie. Wlasciciele buduja je od podstaw, angazujac
caly swéj czas, energie, wiedze i do§wiadczenie, a takze dorobek swojego zycia
w rozwdj i traktujac je jako ,dziecko rodziny”. Wykazuja oni takze duza de-
terminacj¢ w wyborze efektywnych projektéw inwestycyjnych oraz ktada duzy
nacisk na utrzymanie wigzi z klientami, majac §wiadomo$¢, ze satysfakeja z ich
strony powinna przelozy¢ si¢ na uzyskanie dodatniego wyniku finansowego.
Polaczenie wszystkich tych czynnikéw daje wymierny efekt w postaci uzyska-
nych dobrych wynikéw ekonomicznych.
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Wstep

Banki wymagaja z reguly od przedsi¢biorcéw jednoczesnie kilka prawnych form
zabezpieczen splaty, aby w przypadku nieprzewidzianych sytuagji lub tez przy
zawodnosci jednej z form, mozna bylo liczy¢ na zwrot zaangazowanych pienie-
dzy, egzekwujac naleznosci z pozostatych zabezpieczeni. Korzystne dla banku jest
Yaczenie np. zabezpieczenia na majatku i prawach przedsigbiorstwa z poreczenia-
mi 0s6b trzecich, ktérzy wowczas sa zainteresowani sukcesem firmy.

Kryteria wyboru zabezpieczenia i akceptacji poreczen przez banki

Rodzaj kredytu i okres kredytowania majg istotny wplyw na wybér formy za-
bezpieczenia. W przypadku kredytéw krétkoterminowych mozna stosowaé za-
bezpieczenia w formie poreczen cywilnych i wekslowych, pelnomocnictw, a je-
zeli kredytobiorca posiada rachunek biezacy w innym banku, preferowane jest
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poreczenie udzielone przez bank badz weksel wlasny in blanco z awalem banku.
Przyjecie dodatkowego poreczenia czy awalu, udzielonego przez inny podmiot
o bardzo dobrym standingu finansowym, jest wskazane w odniesieniu do kredy-
tobiorcéw wykazujacych stabsza kondycje finansows i gospodarcza.

Istotny wplyw na wybér formy zabezpieczenia ma status prawny kredy-
tobiorcy. Jezeli kredytobiorcg jest spétka cywilna lub jawna badz zaklad osoby
fizycznej, wéwczas egzekucja moze by¢ przeprowadzona z majatku stuzacego
do prowadzenia dziatalnosci gospodarczej oraz z majatku osobistego kazdego
ze wspolnikéw badz whascicieli.

Przedsigbiorcy indywidualni w wielu przypadkach praktycznie nie majg
dostepu do $rodkéw, dzigki ktérym mogliby finansowaé inwestycje. Na pod-
stawie wynikéw badani przeprowadzonych przez Business Center Club, moz-
na stwierdzi¢, ze wéréd powoddéw rezygnacji z ubiegania si¢ o kredyty, firmy
wskazuja m.in. brak odpowiedniego porgczenia, zadanie zabezpieczenia na
prywatnym majatku przedsigbiorcy [Szymczak 2003, s. 17]. Banki moga zada¢
wigcej niz jednego zabezpieczenia i w praktyce czgsto si¢ to zdarza [Wasowski
2002, s. 39].

Jako$¢ zabezpieczenia splaty, jaka daje porgczenie, zalezy od sytuacji ma-
jatkowej i finansowej poreczyciela [Stulgis 2000, s. 83]. Przed przyjeciem po-
reczenia bank udzielajacy kredytu ocenia sytuacje ekonomiczno-finansows
poreczyciela i zapoznaje si¢ z innymi danymi o jego dziatalnosci lub o innych
zrédlach dochodéw i powiazaniach z kredytobiorca [Milczewska 2002, s. 135].
Poreczyciel wraz z malzonkiem przedklada do wgladu dokument tozsamosci,
sktada o$wiadczenia oraz dokumenty potwierdzajace wysoko$¢ uzyskiwanych
dochodéw, o$wiadczenie porgczyciela o osobach pozostajacych na utrzyma-
niu i o posiadanym majatku. Poreczyciel zobowiazany jest ztozy¢ w banku
o$wiadczenie o zgodzie wspétmaltzonka na udzielenie poreczenia, jezeli war-
to$¢ kredytu, za ktéra porecza, okazuje si¢ znaczaca i przekracza czynnosci
zwyklego zarzadu. Przedmiot analizy stanowi dotychczasowe wywiazywanie
si¢ poreczyciela z zobowiazan wobec réznych wierzycieli oraz zdolno§¢ prawna
do zaciagania zobowiazan.

Por¢czenie wedlug prawa cywilnego nie jest czynno$cig bankowas, dlate-
go bank nie moze wystawi¢ tytutu egzekucyjnego w stosunku do poreczycie-
la, a swoich pretensji moze dochodzi¢ w sadzie [Wierzba (red.) 2000, s. 168].
Elementem, ktéry bank bierze pod uwage przy wyborze zabezpieczenia, staje
si¢ realna mozliwo$¢ zaspokojenia roszczeri oraz czas, w jakim moze ono na-
stapic.

Poreczenia zaliczane sa do zabezpieczeri o $rednim stopniu plynnosci.
Z grupa zabezpieczen osobistych wiaze si¢ ryzyko wystapienia probleméw
z ich egzekwowaniem od 0séb trzecich, ktére ustanowily te zabezpieczenia.
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Dlatego banki czgsto oczekuja, ze kwoty poreczenia oséb prawnych i fizycz-
nych beda przekraczaly wartos¢ kredytu (i ewentualnych odsetek, prowizji
i oplat, kosztéw postgpowania egzekucyjnego), pokrywajac od 100 do 300%
kwoty kredytu. Wynika to z zalozenia, ze fluktuacja wartoéci, uptynnienie,
moze by¢ czasochlonne w zaleznosci od wiarygodnosci poreczyciela [Wiatr,
ss. 273-277; Patterson 2002, s. 496.]. Przy poreczeniu cywilnym nie jest ko-
nieczna zgoda dtuznika. Por¢czenie moze takze dotyczyé dtugu przyszlego
[Koleénik, Rewieniski 2008, ss. 21-22].

Regulacje prawne poreczen cywilnych i wekslowych oraz specyficzne cechy
poreczen jako zabezpieczen sptaty kredytu przez przedsiebiorcéw

W roli zyranta i awalisty moze wystgpowac osoba prawna, jak réwniez osoba
fizyczna. Dla zabezpieczenia kredytu mozna przyjaé poreczenie cywilne lub
wekslowe:

— osoby fizycznej, uzyskujacej stale dochody z tytutu umowy o prace, renty
lub emerytury, kontraktu menedzerskiego albo z dzialalnosci gospodarczej
prowadzonej jednoosobowo lub w formie spétki cywilnej czy spétki
osobowej 0s6b fizycznych,

— podmiotu zaliczanego do sektora mikro-, malych i §rednich przedsi¢biorstw
(MMSP), posiadajacego osobowo$¢ prawna badz ulomna osobowo$é
prawna (spétka jawna, komandytowa lub partnerska),

— banku, funduszu por¢czeniowego lub innej instytucji.

Zabezpieczenie splaty kredytu za pomocy awalu sigga dalej niz porgczenie
cywilne, jest bezpieczniejsze dla banku i fatwiej egzekwowalne. Obydwie for-
my porgczeni reguluja odmienne przepisy, roznia je cechy przedstawione w ta-

beli 1.
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Tabela 1. Regulacje prawne oraz réinice pomiedzy pore¢czeniem cywil-

nym a poreczeniem wekslowym

Regulacje | Porgczenie wedlug prawa cywilnego

Poreczenie wekslowe

Gléwne Ustawa Kodeks cywilny, art. 876-887.
akty prawne | ,,Przez umowe poreczenia poreczyciel zobo-
stanowiace | wiazuje sic wzgledem wierzyciela wykona¢
o zabepie-  |zobowiazanie na wypadek, gdyby dtuznik
czeniu zobowiazania nie wykonal” [art. 876 § 1
k.c.]. ,O$wiadczenie poreczyciela powinno
by¢ pod rygorem niewaznosci zfozone na
pismie” [art. 876 § 2 k.c.]. Kontrakt ten po-
wstaje wskutek pisemnego ztozenia o$wiad-

czel woli przez kredytodawce i zyranta.

Ustawa Prawo wekslowe, art. 10,
30-32.

,Poreczenie umieszcza sie na wekslu
albo na przedluzku. Porgczenie
oznacza si¢ wyrazem ,por¢czam’
lub innym zwrotem réwnoznacz-
nym; podpisuje je poreczyciel. Sam
podpis na przedniej stronie weksla
uwaza si¢ za udzielenie porgczenia,
wyjawszy, gdy jest to podpis wy-
stawcy lub trasata” [art. 31 PW].
Jest to umowa jednostronna, na
podstawie ktérej awalista zobowia-
zuje si¢ wypelni¢ takie same dziala-

nia, jak osoba, za ktdra poreczyt.

Dodatkowe |Bank wobec porgczyciela ma szczegdlne
regulacje — | obowiazki. W sytuacji, gdy kredytobiorca
prawa spdznia si¢ ze splatg kredytu lub odsetek

i obowiazki |[art. 880 k.c.] oraz o kazdej zmianie stopy
oprocentowania kredytu [art. 76 ust. 1 pkt
2 PBJ, powinien niezwlocznie go zawiado-
mic.

Porgczyciel posiada wlasne zobowiazanie
wobec banku, ktére wynika z zawartej
umowy, dlatego moze on przedstawi¢ ban-
kowi zarzuty. Zatem nie jest to tozsame ze

zobowigzaniem kredytobiorcy, za ktdrego

poreczyt.

Poreczenie wekslowe, udzielone
przez jednego z malzonkéw bez zgo-
dy drugiego, nie jest skuteczne. To
czynnos¢, kedra przekracza zakres
zwyklego zarzadu majatkiem wspél-
nym, co nalezy rozstrzygaé w kon-
kretnych przypadkach [Kodeks

rodzinny i opiekuticzy, art. 36].
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Wazno$é
poreczenia

i charakter

Istnieje tylko w przypadku, gdy kredyt, za
ktérego splatg porgczono, zostal przyznany

na podstawie waznej umowy.

Poreczyciel wekslowy staje si¢ zobo-
wiazany do zaplaty sumy wekslowej

w sytuacji, gdy dtuznik nie wywiaze

umowy Zobowiazanie poreczyciela jest akcesoryjne | si¢ ze swojego obowiazku wzgledem
(zawiste) do dlugu ze stosunku gléwnego banku.
(wierzytelnosci) i jest wobec niego uza- Awal jest wazny nawet w przypadku
leznione co do swego istnienia oraz co do | niewaznosci zobowigzania wek-
zakresu, tzn. ze porgczyciel odpowiada slowego wystawcy (oprécz wady
w momencie, gdy dtuznik zaprzestaje splat, | formalnej). Odpowiedzialno$é¢ po-
wielko$¢ zobowiazania w stosunku do pore- | reczyciela ma charakter samoistny
czyciela i dtuznika jest taka sama, a ustanie |oraz akcesoryjny, tzn. ze poreczyciel
umowy kredytowej skutkuje wygasnieciem | odpowiada tak samo jak ten, za
poreczenia. Jezeli dtuznik nie splaca swoje- | kogo porgczyt. Poreczenie stanowi
go zobowiazania, porgczyciel jest zobowia- | bezwarunkowe i abstrakeyjne zobo-
zany do splaty okreslonej kwoty kredytu wiazanie.
wraz z odsetkami i innymi dodatkowymi
kosztami.
Zakres Poreczyciel moze odméwi¢ spetnie- Awalista nie moze zwolni¢ si¢ od
odpowie- nia $wiadczenia, gdy poreczyl za osobg odpowiedzialnoéci za zaplate wek-
dzialnosci | bez zdolnosci do czynnosci prawnych, sla, nawet, gdy poreczyl za osobg
za zobowia- |a w chwili poreczenia nie wiedzial o tym nieposiadajaca zdolnosci do czynno-
zanie (tzn., ze niewazno$¢ umowy kredytowej $ci prawnej.
powoduje niewazno$¢ poreczenia). Wiarygodnos¢ weksla wlasnego
Poreczenie cywilne za kredyt przyszly jest | i ciagnionego moze zostaé pod-
mozliwe tylko do wysokosci z géry ozna- niesiona poprzez awal, w wyniku
czonej. keérego poreczyciel bierze na siebie
odpowiedzialno$¢ za realizacje tego
zobowiazania wekslowego w sytua-
qji, gdy gléwny dtuznik nie wywiaze
sie z zobowiazania.
Solidarna | Porgczyciel odpowiada jak wspétdtuznik Awalista jest zawsze odpowiedzialny
odpowie- solidarny jedynie w braku odmiennego jak dtuznik solidarny z wystawca
dzialnog¢ zastrzezenia. Jesli kredyt porecza kilku weksla do wysokosci porgczonej

poreczycieli, odpowiadaja oni wobec banku
i wzgledem siebie solidarnie. Oznacza to,
ze bank moze dowolnie, wedlug wlasnego
uznania dochodzi¢ splaty kredytu od nich
wszystkich, od niektérych albo tylko od
tego, ktéry gwarantuje najszybsze odzyska-

nie naleznosci.

kwoty. Jezeli bylo kilku poreczycieli,
kazdy z nich odpowiada solidarnie

za cala sumg, za ktdra poreczyt.
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Odwolanie |Porgczenie za kredyt przyszly mozna od- Nie mozna odwola¢ udzielonego

poreczenia | wola¢ bez zgody banku, w kazdym czasie | awalu.

przed udzieleniem kredytu.

Zarzuty Poreczyciel moze podnies¢ wobec banku Awalista, w przypadku niesplace-

wobec wszelkie zarzuty przystugujace kredyto- nia kredytu przez kredytobiorce,

banku biorcy. nie moze zastaniad si¢ zarzutami
opartymi na osobistych stosunkach
z wystawcg weksla.

Obowiazki | Bank musi powiadomi¢ porgczyciela Bank nie ma obowiazku powia-

banku o opéznieniach w splacie kredytu przez damiania awalisty o opéznieniach

wzgledem | kredytobiorce. w splacie kredytu przez kredyto-

poreczyciela | Jezeli przed przejsciem zobowiazania na po- | biorce.

reczyciela ogloszono upadlos¢ kredytobior-
cy, bank ma obowiazek zglosi¢ wierzytel-
no$¢ do masy upadtosciowej kredytobiorcy.
Jezeli poreczyciel splaci kredyt za kredy-
tobiorcg, bank udostgpnia mu wszystkie
dokumenty ulatwiajace postgpowanie re-
gresowe.

Bank zobowiazany jest zachowa¢ inne for-
my zabezpieczenia kredytu. Jezeli w trakcie
splaty kredytu bank zwalnia kredytobiorce
z pozostalych zabezpieczen (poza porgcze-
niem), a potem caly ci¢zar zobowigzania
spada na porgczyciela, bank odpowiada
wobec niego za wynikle stad szkody.
Umorzenie kredytu powoduje wygasniecie
poreczenia.

Bank, aby dochodzi¢ swojej naleznosci od
poreczyciela, nie jest zobowiazany wykazaé¢
bezskutecznosci dochodzenia jej od dtuzni-
ka gléwnego. Dochodzenie praw z porecze-
nia moze odbywa¢ si¢ w drodze postgpowa-
nia okreslonego w kodeksie postgpowania
cywilnego, jak i w drodze egzekucji admi-

nistracyjnej.
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Obowiazki | Zyrant powinien powiadomi¢ kredytobior- | Awalista nie ma obowiazku powia-
i prawa c¢ o dokonanej przez siebie splacie kredytu. | damiania kredytobiorcy w przypad-
poreczyciela | Jesli poreczyciel splaci zobowiazanie wobec | ku splaty przez siebie kredytu.
wierzyciela, to moze domagac¢ si¢ od dtuzni-
ka wypelnienia zobowiazania wobec niego.
W razie $mierci kredytobiorcy porgczyciel
nie moze powotywaé si¢ na ograniczenie
odpowiedzialnosci spadkobiercy wynikajace

z prawa spadkowego.

Kwota, za | Zyrant na ogél odpowiada za caty kwote Poreczenie wekslowe udzielane
ktéra kredytu wraz z jego kosztami. W przypad- | moze by¢ na cala warto$¢ sumy
porecza ku porgczen udzielonych przez instytucje | wekslowej lub na jej okreslong czgs¢

poreczyciel | doktadnie jest okreslona kwota porgezenia, | przez jedna i wigcej 0séb (wéwezas
wowczas zyrant odpowiada wobec banku | kazda z nich moze odpowiada¢ do
do porgczonej kwoty. O zakresie zobowia- | cz¢sci kwoty badz za zaplatg calej

zania poreczyciela rozstrzyga zakres zobo- | kwoty weksla).

wigzania kredytobiorcy.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: Celebrowska 2006, s. 386; Dobosiewicz
2005, s. 234; Emerling 2008, s. 61; Grzywacz 2002, ss. 136-137, 139; Heropolitariska,
Jagodziriska-Serafin, Kruglak, Ryzewska 1999, ss. 285-294; Kolesnik, Rewieniski 2008,
ss. 21-22; Milczewska 2002, s. 135; Narozny 2002, s. 58; Zaleska 2007, s. 178.

Weksle stosowane jako zabezpieczenia i rodzaje poreczen cywilnych

Z uwagi na osobg beneficjenta wyrdznia si¢: weksel na zlecenie, weksel imien-
ny, weksel na okaziciela. Weksel wiasny in blanco (niezupelny) jest doku-
mentem zawierajacym m.in. podpis wystawcy, natomiast nie ma terminu
ptatnosci 1 sumy wekslowej [Kamba-Kibatschi 2011, s. 215]. Jesli kredyto-
biorca nie wykupi weksla w terminie, bank wypelnia weksel na sume kredytu
oraz odsetek i kieruje go do egzekucji.

Lacznie z wekslem wlasnym in blanco, banki przyjmuja deklaracje wek-
slowa, ktéra okresla sposéb wypelnienia przez bank weksla w momencie
nieuregulowania zobowiazani przez kredytobiorce [Otta 1998, s. 87]. Banki
przyjmuja weksel in blanco od zaufanych i znanych klientéw, ktérzy maja do-
bra kondycje finansowa [Pomykalo (red.) 1995, s. 455]. Weksle in blanco na
0gdt sg przyjmowane przez banki jako zabezpieczenie uzupelniajace [Talecka,
Niczyporuk 2004, ss. 165-166]. W momencie splaty kredytu przez porgczy-
ciela, bank zwraca mu weksel wraz z deklaracja wekslowa.

Por¢czenie cywilne moze by¢: terminowe, jesli porgczyciel w o§wiadczeniu
wskazal termin, do ktérego przyjmuje na siebie odpowiedzialnos¢ za splate
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kredytu lub bezterminowe, gdy w o$wiadczeniu poreczyciel nie wskazal okre-
su, w ciagu ktérego bedzie ponosit odpowiedzialnos¢ (takie porgczenie za spla-
t¢ kredytu przyszlego moze by¢ odwolane bez podania przyczyny).

Poreczenia udzielane przez instytucje

Porgczenia bankowe naleza do zabezpieczen najbardziej cenionych przez ban-
ki. Ustanowienie ich jest jednak kosztowne, dlatego ze wzgledéw marketingo-
wych banki rzadko ich wymagaja [Narozny 2002, s. 59].

Przykladem wykorzystania porgczen wybranych instytucji do finanso-
wania najmniejszych podmiotéw gospodarczych jest oferta Banku Pekao
S.A., ktéry rozpoczat realizacje uméw podpisanych z Europejskim Bankiem
Inwestycyjnym (EBI) oraz Europejskim Funduszem Inwestycyjnym (EFI).
Z kredytéw inwestycyjnych, refinansowanych przez EBI w 2011 roku, sko-
rzystato 500 MMSP. Poreczenia EFI zastosowane zostaly w przypadku 1 040
kredytéw inwestycyjnych oraz 460 kredytéw obrotowych dla firm rozpoczy-
najacych dzialalno$¢ gospodarcza. Gléwna korzys¢ dla klienta to obnizka
marzy o minimum 0,25% w stosunku do standardowej stawki. Kredyty z li-
nii EBI moga by¢ takze zabezpieczone bezplatnym porgczeniem EFI. Dzigki
temu przedsiebiorca moze korzysta¢ z zalet linii EBI (nizsza marza) oraz ko-
rzy$ci z poreczenia EFI (bezplatne zabezpieczenie, lepsze warunki kredytowe)
[,Finansowanie z por¢czeniem EFI” 2012]. Kredyty udzielane s3 MMSP na
okres do 3 lat na podstawie ,,Programu Ramowego Wspélnoty Europejskiej na
rzecz Konkurencyjnosci i Innowacji”. Kredyt oferowany jest na zasadach prefe-
rencyjnych z bezplatnym poreczeniem. Tabela 2. przedstawia ofertg kredytéw
udzielanych z poreczeniem EFI.
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Tabela 2. Kredyty udzielane z poreczeniem EFI dla MMSP oferowane
przez Bank Pekao S.A.

Okres Udziat
Rodzaj Waluta Maksymalna Oprocentowanie | Zabezpieczenie | | )

kredy- $rodkéw
kredytu kredytu . | wartos¢ kredytu | kredytu kredytu

towania wlasnych

zalezy od: zdol-

Kredyt PLN nosci kredytowej

inwesty- EUR |10lat |wnioskodawcy,

cyjny uUsD potrzeb kredyto- wysokos¢ stopy

wych klienta procentowej . .

zabezpieczenie

Prosty kre- |PLN kredytu ustalana o

] .| na przedmiocie | 15%

dyt inwesty- |USD |6 lat 300 000 PLN jest na podstawie ]
kredytowania

cyjny SIL  |EUR stawek WIBOR,
oraz porecze-

Prosty EURIBOR,

lredvt PLN LIBOR nie EFI

re
YT lusp |6lac |500000 PLN ) Boral:
inwestycyj-
westycyj- | L ip marzy Banku
ny AutoSIL
Kredyt
PLN 1rok 20000 PLN -
obrotowy

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: ,,Finansowanie inwestycji 20117; ,,Finansowanie

z por¢czeniem EFI” 2012.

Fundusze poreczen kredytowych

Fundusze poreczen kredytowych sg zrédtem dlugoterminowego finansowa-
nia i instrumentem posredniego zaspokajania potrzeb kapitatowych przedsie-
biorcéw indywidualnych. Instytucja, ktéra udziela porgczenia, utatwia przed-
sigbiorcom dostgp do kredytéw poprzez przyjecie na siebie odpowiedzialnosci
za splat¢ zobowigzan w razie niewyplacalnosci przedsigbiorstwa. Fundusze
w Polsce oferujg MMSP zabezpieczenie na ogdt do 80% wartosci kredytu.
Maksymalna warto$¢ poreczenia zalezy od wysokosci kapitatu danego fun-
duszu i na ogét nie przekracza 300 tys. zt. Fundusz poreczeniowy jest strong
zabezpieczajacy splate powstatych zobowiazan. Fundusz por¢czeniowy rekom-
pensuje bankowi ewentualng strat¢ do wysokosci, na jaka opiewa umowa po-
reczenia, pomniejszong o ewentualna, dokonana wezesniej, splate czesci rat
kapitalowych kredytu [Bartkowiak 2009]. Fundusze porg¢czeniowe oferuja po-
reczenia zobowigzan finansowych przedsi¢biorcéw, ktérzy posiadajg zdolno$é
kredytowa, ale nie posiadaja wymaganych przez instytucj¢ finansujaca zabez-
pieczeri [,Fundusze pozyczkowe...” 2013]. Fundusze to instytucje nienasta-
wione na zysk. Zwykle za por¢czenie pobierajg prowizje, ktdrej Srednia wyso-
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kos¢ to ok. 1,5% [Orlowski 2013]. Fundusze na ogét wymagaja zabezpieczenia
w formie weksla wlasnego in blanco przedsigbiorcy wraz z deklaracja wekslowa
oraz innych zabezpieczent dodatkowych.

Por¢czeniem moga by¢ objete kredyty przeznaczone m.in. na: rozpoczecie
lub rozszerzenie dzialalnosci, finansowanie inwestycji, finansowanie dziatalno-
$ci gospodarczej, wdrazanie nowych rozwiazan technicznych lub technologicz-
nych, tworzenie nowych miejsc pracy itp. [,Fundusze dor¢czeniowe” 2011].
Najczesciej przedsigbiorcy korzystaja z poreczen przy okazji brania kredytu
obrotowego (ponad 3/4 wszystkich poreczen), w drugiej kolejnosci poreczane
sa kredyty inwestycyjne [Orlowski 2013]. Az 75% porgczeni udzielanych przez
Krajowy System Uslug to por¢czenia obrotowe. Okoto 50% stanowia porecze-
nia kredytéw dla mikrofirm. Obecnie poreczane jest tylko ok. 1,5% kredytéw
dla MMSP [Misztak-Kowalska 2012].

Czgscia systemu poreczen kredytowych jest Krajowy Fundusz Porgczert
Kredytowych, dzialajacy w Banku Gospodarstwa Krajowego. Funkcjonuje on
na obszarze catego kraju i wspdtpracuje z 25 bankami. Poza tym w strukturach
BGK funkcjonuje Fundusz Por¢czen Unijnych (FPU), ktérego podstawowym
cel stanowi zwigkszenie mozliwosci wykorzystania srodkéw Unii Europejskiej
[Orlowski 2013]. Por¢czenia w krajach UE dedykowane sg zabezpieczeniu
ryzyka kredytowani MMSP. Wspélczesnie beda wzrasta¢ srodki finansowe
pochodzace bezposrednio z Komisji Europejskiej (np. Progress), jak réwniez
z programéw krajowych lub regionalnych. Wszystko wskazuje na to, ze nowa
perspektywa finansowa na lata 2014-2020 bedzie nalezata do instrumentéw
inzynierii finansowej m.in. poreczen [,Raport o stanie...” 2012, ss. 39—40].

Dziatalno$¢ poreczeniowa wywoluje pozytywne efekty po stronie przed-
sigbiorcéw korzystajacych z tych instrumentéw. Najczgsciej wskazywane sg
rezultaty oddzialujace na konkurencyjno$¢ przedsi¢biorstw: nowe inwestycje,
skutkujace unowoczesnieniem proceséw produkeyjnych i ustugowych, wzrost
zdolnosci do finansowania potrzeb obrotowych oraz wprowadzanie na rynek
nowych produktéw lub ustug. Waznym efektem porgczen jest réwniez powsta-
wanie nowych miejsc pracy [,Raport z badania...” 2012, s. 68].

Zakonczenie

Poreczenia sg najczgéciej stosowanymi zabezpieczeniami zwrotno$ci wierzy-
telnosci bankowych, zwlaszcza przedsigbiorcéw indywidualnych. Wiaza sie
z nimi jednak daleko idace konsekwencje dla samych poreczycieli i ich rodzin
(m.in. solidarna i nieograniczona odpowiedzialno$¢ majatkiem osobistym),
przenoszenie na nich odpowiedzialnosci za splatg cudzego dtugu. Jednakze,
przy braku zabezpieczeni rzeczowych, porgczenia sa czgsto jedynymi prawnymi
formami zabezpieczen, jakie mogg zaoferowaé bankom przedsi¢biorcy indywi-
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dualni, dzi¢ki zgodzie na porgczanie cztonkéw rodziny i znajomych (wystepu-
jacych w roli awalistéw badZ zyrantéw) lub instytucji por¢czeniowych.

Wazrastajace ryzyko kredytowania przedsi¢biorczosci zwigksza popyt
na plynne zabezpieczenia i ustugi, oferowane przez fundusze porgczeniowe.
Gléwnym zadaniem funduszy poreczen kredytowych jest utatwienie przedsie-
biorcom (oraz osobom rozpoczynajacym dziatalno$¢ gospodarcza) dostepu do
zewngtrznego finansowania w postaci kredytéw bankowych na prowadzenie
dzialalno$ci gospodarczej. Wiele instytucji finansowych nie potrafi w pelni
wykorzystaé zalet pltynnych zabezpieczen, oferowanych przez fundusze po-
reczeniowe. Zwigkszenie aktywnosci funduszy jest konieczne z uwagi na ko-
rzysci, jakie niesie ten mechanizm. Fundusze por¢czeniowe moga wypelnié
w przyszlosci luke w zakresie zapotrzebowania na finansowanie, ktére wyste-
puje szczegdlnie w finansowaniu kredytem obrotowym.
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Wprowadzenie

Dostep do finansowania dzialalnosci gospodarczej przedsigbiorstw jest jed-
nym z podstawowych warunkéw ich funkcjonowania i rozwoju na rynku.
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Dostepnos¢ srodkéw finansowych i warunki, w ktérych przedsigbiorcy moga
z nich korzysta¢, stanowia czynniki stymulujace wprowadzanie nowych roz-
wigzan technologicznych, nowych produktéw i ustug. Male i §rednie przedsie-
biorstwa (w tym réwniez przedsi¢biorstwa rodzinne) w Unii Europejskiej (UE)
czgsto borykaja si¢ z niedostatkiem kapitatu na rozwdj. Przystapienie Polski do
Unii Europejskiej wytworzylo szans¢ dla podmiotéw prowadzacych dziatal-
no$¢ gospodarcza, w tym malych i §rednich przedsigbiorstw. W celu rozwia-
zania obserwowanego problemu, UE podejmuje szereg dziatan. Jednym z nich
jest inicjatywa JEREMIE (Joint European Resources for Micro to Medium
Enterprises). Program zostat opracowany przez Komisj¢ Europejska, Europejski
Fundusz Inwestycyjny i Europejski Bank Inwestycyjny, w celu wspierania roz-
woju matych i $rednich przedsi¢biorstw (MSP) w Unii Europejskiej (UE).
Ten rodzaj wsparcia spowoduje lepsze wykorzystanie euro funduszy w latach
2014-2020. W odréznieniu od innych programéw unijnych, pomoc oferowa-
na w ramach JEREMIE nie ma charakteru bezposredniego dofinansowania,
ale udzielana jest w formie rynkowych instrumentéw finansowych, co skutku-
je zwrotem pomocy.

Celem artykulu jest wskazanie mozliwoéci wykorzystania programu
JEREMIE jako #rédta finansowania rozwoju przedsiebiorstw sektora MSP
(w tym réwniez przedsi¢biorstw rodzinnych).

1. Firmy rodzinne jako specyficzna forma dziatalnosci w sektorze MSP

W grupie malych i $rednich przedsigbiorstw dominujaca grupe stanowia fir-
my rodzinne. Przedsi¢biorstwa rodzinne sg charakterystycznym podmiotem
gospodarczym, ktdre taczy dzialalno$é biznesowa ze sfera rodzinna. Powoduje
to, ze problematyka zarzadzania firmami rodzinnymi jest ,wielowymiarowa”
i charakteryzuje si¢ zréznicowaniem proceséw w niej zachodzacych.

Prowadzenie firmy rodzinnej wymaga od zainteresowanych polacze-
nia dwéch $wiatéw — zawodowego i prywatnego, co skutkuje koniecznos-
cig pelnienia kilku rél spotecznych jednoczesnie. Gléwne zadanie ,family
business” to stawianie znaku réwnosci pomiedzy zyskiem a wartosciami.

Firma rodzinna jest podmiotem, w ktdrej wigkszo$¢ kapitatu, proces
zarzadzania i kontrola finanséw pozostaja w rekach rodziny. Wydaje sie, ze
wicksze zaangazowanie i odpowiedzialno$¢ wobec wynikéw finansowych
firmy to zalety, prowadzace do optymalizacji wynikéw. Bardzo czgsto jed-
nak s3 to wady, ktére moga blokowa¢ proces zarzadzania. Brak dystansu
wobec wlasnych dzialan, zwiazanych z rozwojem przedsi¢biorstwa, moze
skutkowa¢ blednymi z punktu widzenia ekonomii decyzjami, prowadzacy-
mi nawet do upadku firmy.

Dane Global Entrepreneurship Monitor [Global Entrepreneurship
Monitor 2009 Executive Report] $wiadcza, iz 54% przedsi¢biorstw rodzin-
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nych korzysta z funduszy najblizszej rodziny, 20% przyjaciét i sasiadéw,
10% — dalszych krewnych oraz oséb obcych, a 4% od dotychczasowych ko-
legéw z pracy. W finansowaniu firm rodzinnych znaczenie whasnych Zrédel
jest bardzo duze. Wynika to z ograniczonego dostgpu tych przedsi¢biorstw
do zewngtrznych zrédel finansowania. Wysoki koszt kredytu, nieche¢ ban-
kéw do udzielania kredytéw i pozyczek drobnym przedsigbiorcom, wymogi
dotyczace zabezpieczenia kredytu to tylko wybrane aspekty finansowania
zewnetrznego, ktére ograniczaja w praktyce jego dostgpnos¢. Jednakze
korzystanie wylacznie z wlasnych Zrddel finansowania jest uzasadnione
tylko wtedy, gdy wystarcza one na finansowanie dzialalnosci przedsigbior-
stwa. W przeciwnym wypadku firmie rodzinnej grozi niedoinwestowanie,
a w dalszej kolejnosci zahamowanie jej rozwoju.

Firma rodzinna stanowi najcz¢sciej jedyne zrédio utrzymania dla rodziny.
Czlonkowie rodziny wkiadaja zatem w jej funkcjonowanie i rozwéj mnéstwo
energii, poniewaz bezposrednio przeklada si¢ to na ich poziom zycia. Réwniez
pracownicy spoza rodziny wiedza, ze dobrze wykonana praca jest korzystna
nie tylko dla wlasciciela, ale takze dla nich samych. Tworzenie klimatu rodzin-
nego powoduje silne utozsamianie si¢ z pracodawca, silniejsze niz w wielkiej
korporacij.

B. Zericuch podkresla, ze podstawowymi walorami przedsiebiorstw ro-
dzinnych, zwlaszcza matych i mikro, jest:

— zdolno$¢ szybkiego rozwijania innowacji wskazywanych przez rynek;
— elastycznos¢ i zdolnos¢ adaptacji do warunkéw otoczenia;

— zdolno$¢ tworzenia klimatu rodzinnego;

— ograniczenie struktur biurokratycznych;

— zdolno$¢ do samofinansowania, wynikajaca z refinansowania osiaganego
zysku [Zeicuch 1998, s. 34].

Winnicka-Popczyk zauwaza ztozona i malo optymistyczna sytuacje w za-
kresie finansowania i jego barier oraz dziatan prorozwojowych przedsi¢biorstw
rodzinnych, a mianowicie:

— wyrazny prymat wilasnych $rodkéw kapitalowych oraz prowadzenie
zachowawczej polityki finansowania obcego. Przyczyna takiego stanu jest
minimalizacja ryzyka finansowego i wykorzystywanie gléwnie tradycyjnych
zrédet finansowania (kapitaly wiasne, kredyty, pozyczki, kredyt kupiecki,
leasing, factoring, dotacje unijne),

— brak istotnych wewngtrznych i zewngtrznych barier finansowania
o charakterze ekonomiczno-finansowym i/lub prawnym,
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bariery pozyskiwania kapitatu maja gltéwnie psychologiczno-motywacyjny
charakter i wiaza si¢ z obawg przed ryzykiem finansowym, zadowoleniem
z dotychczasowego poziomu rozwoju firmy, utrata motywacji do
dalszego dziatania itd.) i/lub przeszkodami kompetencyjnymi (gléwnie
brak profesjonalnej i nowoczesnej wiedzy z zakresu zarzadzania
przedsigbiorstwem, w tym zarzadzania finansami przedsi¢biorstwa)

[Winnicka-Popczyk 2012, s. 15].

Przedsi¢biorstwo rodzinne, niezaleznie od rodzaju prowadzonej dziatalno-

$ci gospodarczej czy formy organizacyjno-prawnej, staje przed problemem po-
zyskiwania $rodkéw na swoje funkcjonowanie. W turbulentnych warunkach
funkcjonowania firm istotne jest takie zarzadzanie przedsi¢biorstwem, ktére
umozliwi jego dlugofalowy rozwéj, co bedzie skutkowalo sukcesem ekono-
micznym i jego zdolnoscig do rozwoju w dluzszej perspektywie czasowej. Bez
srodkéw kapitatowych nie jest mozliwa realizacja celéw stawianych przed fir-
mami rodzinnymi. Problemom pozyskiwania kapitatu towarzyszy wiele czyn-

nikéw:

bariera skali — whasciciele, pragnac zachowa¢ kontrole nad firma (tym samym
spokojne trwanie), w rzeczywistosci nie cheg jej dalej rozwija¢, zadowalajac
si¢ dotychczasowym stanem dziatalnosci, ponadto obawiaja si¢ delegowania
uprawnien i nie podejmuja internacjonalizacji dziatalnosci,

brak kompetencji menedzerskich — wlasciciele czgsto nie posiadaja
wizji przyszZtosci firmy oraz orientacji przedsigbiorczej nacechowanej
proaktywnoscia, innowacyjnoscia i sktonnoscia do podejmowania ryzyka, nie
doceniaja koniecznosci i wszystkich mozliwosci rozwoju, wystepuje spadek
motywacji do dzialania oraz objawy wypalenia zawodowego i znuzenia
biznesem, w polaczeniu z niska $wiadomoscig jego wielopokoleniowego
rodzinnego charakteru — czynniki te wplywaja demotywujaco na dalszy
rozwdj firmy [Winnicka-Popczyk 2012, s. 15].

W celu zniwelowania barier Zrédel finansowania biznesu rodzinnego, ko-

nieczne wydaje si¢ zwrdcenie uwagi na nast¢pujace aspekty:

na wczesng sukcesje wladzy, tzn. dopuszczanie do zarzadzania mlodego
pokolenia, dobrze wyksztalconego i zmotywowanego do dziatania,

wczesne przeprowadzenie sukcesji wlasnosci w formie darowizny, a nie
postgpowania spadkowego,

zachecanie  mlodego  pokolenia  przedsicbiorcéw do  zdobywania
wyksztalcenia w zakresie zarzadzania firma rodzinng oraz motywowanie
obecnych wlascicieli do podnoszenia kwalifikacji w duchu uznania dla firm
rodzinnych oraz poszanowania dla wiedzy menedzerskiej,
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— u$wiadamianie koniecznoéci dostosowywania formy organizacyjno-
prawnej do wielkosci i etapu rozwoju przedsi¢biorstwa, gléwnie w celu
minimalizowania ryzyka finansowego zwiazanego z odpowiedzialno$cia za
zobowigzania [Winnicka-Popezyk 2012, s. 15].

Warunkiem niezbednym dla prowadzenia i rozwoju dzialalnosci gospo-
darczej jest zgromadzenie odpowiedniego kapitatu, ktéry powinien pomna-
za¢ swoja warto$¢, wynagradzajac ryzyko przedsigbiorcy. Zwrécenie uwagi na
problemy firmy rodzinnej nieuchronnie wiedzie do autentycznego powrotu do
jej podstawowych celéw i wartoéci, w tym gléwnie ciaglosci funkcjonowa-
nia i kontynuacji przez nastgpne pokolenia, co jednak wymaga przemyslanych
i niezwykle odwaznych decyzji wlascicieli.

2. Charakterystyka programu JEREMIE

Znaczenie, jakie przypisuje sie sektorowi MSP w Unii Europejskiej, ma swoje
odzwierciedlenie w §rodkach finansowych, przeznaczonych na wspieranie roz-
woju przedsigbiorstw. Celem wspélnej polityki Unii Europejskiej w zakresie
przedsi¢biorczosci jest zniesienie barier utrudniajacych swobodny przeptyw
towaréw, ushug i kapitatu. Polityka wspdlnotowa wobec sektora MSP zosta-
ta podporzadkowana obowiazujacej w Unii Europejskiej polityce konkurencji
na rynku wewnetrznym krajéw Unii. Zwrécono takze uwagg na ograniczenie
zakresu przyznawanej przedsigbiorstwom pomocy publicznej w formie dota-
gji, ulg i kredytéw preferencyjnych. Male i $rednie przedsigbiorstwa (w tym
réwniez firmy rodzinne), ktére nie dysponuja zbyt duzym kapitatem finanso-
wym, powinny mie¢ utatwiony dostep do korzystania z réznego rodzaju dota-
qji i funduszy strukturalnych Unii Europejskie;j.

Ograniczony dostgp matych i $rednich przedsi¢biorstw do finansowania
utrudnia lub nawet uniemozliwia ich rozwéj. Niezbedne zatem sa dzialania
wspierajace ten sektor. Jednym z takich dziataii podjetych na szczeblu Unii
Europejskiej jest program JEREMIE (Joint European Resources for Micro to
Medium Enterprises), nowy pomyst Unii Europejskiej, realizowany w ramach
polityki spéjnosci. Zostal podjety przez Komisje Europejska, Europejski
Fundusz Inwestycyjny oraz Europejski Bank Inwestycyjny. Podstawowym ce-
lem JEREMIE jest zwickszenie mozliwosci rozwoju MSP w UE poprzez za-
pewnienie kapitalu na jego finansowanie. Pomoc unijna, oferowana w ramach
JEREMIE, rézni si¢ istotnie od pomocy oferowanej w ramach funduszy struk-
turalnych czy Funduszu Spéjnosci. Podstawowa réznica to konieczno$¢ zwro-
tu (po pewnym czasie) otrzymanych w ramach JEREMIE $rodkéw. Zwrot
$rodkéw zapewniaja tzw. rynkowe instrumenty finansowe, poprzez ktére na-
stepuje dostarczanie kapitatu na finansowanie rozwoju MSP. Istotg inicjaty-
wy JEREMIE jest bowiem dostarczenie §rodkéw unijnych nie bezposrednio
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do MSP, ale do posrednikéw finansowych, ktérzy oferuja otrzymane srodki
w ramach rynkowych instrumentéw finansowych. Posrednikami finansowy-
mi moga by¢ m.in.: banki, fundusze pozyczkowe, firmy leasingowe, Anioty
Biznesu czy firmy factoringowe [www.jeremie.com.pl, dostep 20 marca 2013].

Zwrotnoé¢ srodkéw zapewnia wystapienie efektu rolowania, czyli wie-
lokrotnego wykorzystania tych samych kapitaléw do pomnazania wartosci
przedsi¢biorstwa.

Przystapienie do inicjatywy JEREMIE jest dobrowolne. Moze odbywac si¢
na szczeblu krajowym lub regionalnym. Kraj (lub region) przystepujacy do ini-
cjatywy musi wskaza¢ instytucje (tzw. fund holder), ktdrej zostang przekazane
$rodki unijne i ktéra odpowiedzialna bedzie za zarzadzenie srodkami unijnymi
(wybér instytucji odbywa si¢ na zasadach przetargu). Role tej instytucji moze
petni¢ Europejski Fundusz Inwestycyjny (pobiera on jednak prowizje za taka
ustuge — jej wysoko$¢ uzalezniona jest od kwoty przeznaczonej na inicjaty-
we JEREMIE, jak tez typu wykorzystywanych instrumentéw finansowych;
nie moze jednak przekroczy¢é 2% zaangazowanych $rodkéw). Podstawows
rol instytucji zarzadzajacej jest wskazanie posrednikéw finansowych, ktérzy
otrzymajg pieniadze unijne, a nastgpnie, w postaci rynkowych instrumentéw
finansowych, skieruja je do przedsiebiorstw z sektora MSP [www.jeremie.com.
pl, dostep 20 marca 2013].

Zaleta przystapienia do inicjatywy JEREMIE jest brak ograniczen czaso-
wych odnosnie wykorzystania przyznanych przez UE $rodkéw finansowych
w ramach polityki spéjnosci. Istotny argument stanowi réwniez fake, ze srodki
na JEREMIE przekazywane s3 z géry, w momencie utworzenie fund holder, co
istotnie odrdznia ten sposéb finansowania od finansowania w ramach fundu-
szy unijnych.

Program JEREMIE stwarza réwniez szans¢ dla przedsi¢biorstw rodzin-
nych poprzez zwickszenie dostgpu do zewngtrznych Zrédet finansowania.
Mozna si¢ takze spodziewad, ze program wywrze bezposredni wplyw na dzia-
talno$¢ takich podmiotéw jak: banki, firmy leasingowe, firmy factoringowe,
fundusze PE czy Anioly Biznesu, ktére zwicksza oferte produktéw finanso-
wych kierowanych do MSP (w tym przedsicbiorstw rodzinnych). W ramach
programu przewidziano bowiem dla nich specjalna role tj. role posrednikéw
finansowych, czyli podmiotéw, ktdre otrzymuja rodki pieni¢zne z UE, a na-
stepnie na ich podstawie utworza rynkowe instrumenty finansowe, ktére
skieruja do przedsiebiorstw z sektora MSP. Spowoduje to wicksza dostepnosé
przedsigbiorstw do kredytéw bankowych.

Program JEREMIE jest réwniez szansa na zwickszenie finansowania dzia-
tan w zakresie B+R oraz transferu technologii. Mozna tu zaciesnia¢ wspétprace
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miedzy os§rodkami naukowymi a przedsi¢biorstwami, co stworzy szanse na
finansowanie innowacyjnych projektéw przez te przedsi¢biorstwa.

Przedsi¢biorstwa rodzinne dzialajg zazwyczaj na rynkach lokalnych i szyb-
ko reagujg na zmiany w otoczeniu czy pojawiajace si¢ potrzeby oraz preferencje
klientéw. Dzi¢ki temu sa w posiadaniu sporej przewagi w stosunku do duzych
przedsigbiorstw, szczegblnie w niektdrych, bardziej niszowych dziedzinach go-
spodarki. Niestety z roku rok na kondycje firm ulegaja obnizeniu. Pod koniec
2011 roku na male i §rednie przedsi¢biorstwa (w tym przedsi¢biorstwa rodzin-
ne) zostal nalozony tzw. ,gorset finansowy” (coraz wigksze marze nakladane
przez banki oraz zaostrzone warunki dotyczace wysokosci udzielanych kre-
dytéw). Stad prognozy na najblizsze lata zwigzane sa z tym, iz niejedna firma
rodzinna juz w tej chwili boryka si¢ lub bedzie borykala z nieterminowym
sptacaniem rat i finansowaniem w najblizszej przysztosci. Mimo niezbyt opty-
mistycznych nastrojéw i spodziewanego pogorszenia si¢ kondycji swoich firm,
przedsi¢biorcy firm rodzinnych nie rezygnuja catkowicie z inwestycji, a prze-
ciwnie, starajg si¢ poddawa¢ modernizacji i inwestowaé w swéj rozwéj. Dzigki
programowi JEREMIE moga zwickszy¢ swoje udzialy rynkowe i sta¢ si¢ bar-
dziej konkurencyjni w skali catej Unii Europejskiej.

Kazde dzialanie inwestycyjne przedsi¢biorstw rodzinnych opiera si¢ na mi-
nimalnych wydatkach, realizowanych gléwnie z wlasnych zasobéw finanso-
wych. Jednak duza liczba przedsi¢biorc6w rozwaza takze czerpanie z zewnetrz-
nych Zrédel finansowania swoich planowanych inwestycji. JEREMIE stanowi
odpowiedz na zwickszone zapotrzebowanie sektora MSP w zakresie poprawy
dostgpu do funduszy wparcia rozwoju mikro-, matych i $rednich przedsie-
biorstw w Unii Europejskiej, pomagajac w przelamywaniu jednej z najwick-
szych barier utrudniajacych dynamiczny rozwéj tego sektora gospodarki.
Program ma na celu przede wszystkim wypelnienie istniejacej luki w kreowa-
niu aktywnosci gospodarczej mikro i matych przedsiebiorstw.

Srodki w ramach JEREMIE maja przyczynia¢ si¢c do rozwoju przedsic-
biorstw oraz zapewnia¢ dlugofalowe korzysci, dlatego preferowane bedzie
wspieranie realizacji przedsigwzi¢¢ inwestycyjnych. JEREMIE ma dostarcza¢
kapitat na inwestycje podmiotom, ktére z wielu przyczyn, nie maja dostgpu do
bankowych linii kredytowych. Inicjatywa skierowana jest przede wszystkim
dla tych firm, ktére [www.jeremie.com.pl, dostgp 20 marca 2013]:

— nie posiadajg historii kredytowej,
— nie posiadaja zabezpieczen o wystarczajacej wartosci.

Z programu JEREMIE moze skorzystaé przedsi¢biorca [www.jeremie.
com.pl, dostep 20 marca 2013]:
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— zatrudniajacy od 1 do 250 pracownikéw,

— majacy obrét roczny w wysokosci do 50 mln € oraz posiadajacy sume
bilansowa do 43 mln €,

— posiadajacy  siedzib¢ lub  prowadzacy  dzialalnos¢  gospodarcza
w wojewddztwie, ktére przystapito do programu.

— nieposiadajacy wystarczajacych srodkéw finansowych na realizacje projektu,

nieposiadajacy zabezpieczen o wystarczajacej wartosci.

Kredyty, pozyczki, por¢czenia w ramach pomocy JEREMIE, muszg by¢
przeznaczone na finansowanie dziatalnosci gospodarczej w zakresie budowy,
rozbudowy lub rozszerzania dziatalno$ci gospodarczej w tym w szczegdlnosci
na [www.jeremie.com.pl, dostep 20 marca 2013]:

realizacj¢ zasadniczych zmian procesu produkcyjnego — wdrazanie nowych

rozwiazan technicznych lub technologicznych,

— unowocze$nienie skladnikéw majatku trwalego — zakup wyposazenia
w maszyny, urzadzenia, aparaty, w tym takze zakup $rodkéw transportu,
bezposrednio zwiazanych z celem realizowanego przedsiewzigcia,

— budowe instalagji i urzadzen sprzyjajacych oszczednosci surowcéw i energii,

— informatyzacje,

— dostosowanie przedsi¢biorstwa do standardéw i norm krajowych i unijnych,

— tworzenie nowych, trwalych miejsc pracy,

— inne cele gospodarcze przyczyniajace si¢ do rozwoju przedsigbiorstwa.
Wsparcie otrzymane w ramach JEREMIE nie moze by¢ przeznaczone na:

— pokrywanie biezacych kosztéw prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej,

— finansowanie celéw konsumpcyjnych,

— splatg pozyczek i kredytéw,

— splate zobowigzan publiczno-prawnych.

Pozyczka ma stanowi¢ uzupetnienie $rodkéw wiasnych wnioskodawcy,

a nie w 100 proc. je zastapi¢. Wymagany jest wiec wklad wlasny. Wkiad whas-

ny wnioskodawcy przyjmowaé moze rézng postaé. Moze to by¢ np.: gotéwka,

poniesione i udokumentowane stosownymi dowodami ksiggowymi koszty,
bezposrednio zwiazane z realizacja projektu czy tez posiadany majatek, ktéry
wnioskodawca zamierza przeznaczy¢ na realizacje projektu. Granice pozyczki

w ramach JEREMIE wahaja si¢ od 10 tys. zt do 1 mln zt. W przypadku, gdy

wnioskodawca korzysta z kilku pozyczek z tego zrédta, ich faczna warto$¢ nie

moze przekroczy¢ 1 mln zt. Pozyczki udziela si¢ na okres do 60 miesi¢cy (5

lat), natomiast maksymalny okres karencji w splacie kapitalu wynosi 6 mie-

siccy. W tym okresie pozyczkobiorca splaca jedynie odsetki. Oprocentowanie
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pozyczek jest réwne stopie referencyjnej. Od przyznanej pozyczki pobiera si¢
prowizj¢ w wysokosci 1 proc. kwoty pozyczki. Formy splaty ustalane sa in-
dywidualnie z przedsi¢biorca i moga przyjaé jeden z nast¢pujacych rodzajéw:
raty malejace, raty stale, rata ,balonowa”. Rata ,balonowa” jest udzielana na
maksymalnie 48 miesi¢cy i polega na tym, ze pierwsze raty sg stale (kapitat
plus odsetki), a ostatnia rata — nieproporcjonalnie wigksza — stanowi ratg wy-
réwnujaca (z reguly na poziomie 30 proc. wartosci pozyczki) [www.jeremie.
com.pl, dostep 20 marca 2013].

3. Wsparcie przedsigbiorstw z programu JEREMIE na przyktadzie
wojewddztwa tédzkiego

Blisko 98% firm w wojewddztwie ¥6dzkim to mikro-, male i $rednie przed-
sicbiorstwa. W tym wojewddztwie wystepuje stosunkowo duzy odsetek
dziatalnosci rodzinnej. Wedtug badan PARP [2009, s. 63] odnosnie udziatu
firm rodzinnych w sektorze matych i $rednich przedsi¢biorstw wedlug wo-
jewddztw, w wojewddztwie 16dzkim odsetek ten wynosi 35%. Ich kondycja
wplywa na rozwdj gospodarczy wojewddztwa, decyduje o sytuacji na rynku
pracy. Dlatego zdecydowano si¢ na nowa forme¢ pomocy dla przedsigbiorcéw,
ktéra jest program JEREMIE, bedacy rodzajem wsparcia sektora MSP, z wy-
korzystaniem pieniedzy unijnych. Program JEREMIE zostal wdrozony w wo-
jewédztwie 16dzkim w 2009 r. Dzigki tej pomocy i nisko oprocentowanym
instrumentom finansowym tworzonym na bazie eurofunduszy, takim jak po-
zyczki czy poreczenia, mozliwe jest zabezpieczenie kapitatu na inwestycje dla
wigkszej liczby matych i §rednich firm.

JEREMIE to reakcja na nowy kierunek w polityce Unii Europejskiej —
w zakresie wydatkowania $rodkéw wspélnotowych. Zaklada on odejscie
od tradycyjnych dotacji wlasnie na rzecz zwrotnych mechanizméw wsparcia,
takich jak poreczenia portfelowe czy pozyczki. Taki rodzaj pomocy przynosi
o wiele wigksze korzyséci niz pomoc bezzwrotna, aktywnie angazujac kapitat
prywatny przedsi¢biorcéw i gwarantujac ciaglo$¢ oraz stabilno$¢ wsparcia.
W przeciwieristwie do jednorazowych dotagji, $rodki przekazane do funduszu
sa w ciaglym obrocie, tzn. mogg by¢ wielokrotnie uzyte przez przedsigbior-
céw. Po rozliczeniu jednej pozyczki moga si¢ oni ubiega¢ o nastgpna pomoc.
Ten rodzaj wsparcia spowoduje lepsze wykorzystanie euro funduszy w latach
2014-2020. Wojewddztwo na inicjatywe, ktdrej celem jest utatwienie dostgpu
do kapitatu mikro, matym i srednim przedsi¢biorstwom w postaci preferencyj-
nych pozyczek i poreczeni, przeznaczylo czg$¢ pieniedzy z Unii, przyznanych
na lata 2007-2013 na ¥6dzki program regionalny. W celu ich rozdzielenia wo-
jewodztwo wybrato tzw. menedzera funduszy. Jego role, podobnie jak w czte-
rech innych regionach stosujacych JEREMIEGO, pelni Bank Gospodarstwa
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Krajowego. Otrzymal on blisko 189 mln zt dofinansowania na realizacj¢ pro-
jektu ,Wsparcie przedsigbiorczoéci poprzez rozwéj instrumentéw inzynierii fi-
nansowej w ramach inicjatywy JEREMIE w wojew6dztwie 16dzkim” [www.
pfp.com.pl, dostep 20 marca 2013]. Bank Gospodarstwa Krajowego wybrat
w konkursach posrednikéw finansowych (m.in. fundusze pozyczkowe i pore-
czeniowe oraz banki), ktdrzy juz bezposrednio oferujg finansowanie przedsie-
biorcom. Do 24 maja 2012 r. BGK zawart 11 uméw z instytucjami finansowy-
mi na 149 mln z} Posrednicy to m.in. Lédzka Agencja Rozwoju Regionalnego
(trzy umowy lacznie na 70 mln zI) oraz Polska Fundacja Przedsi¢biorczosci.
Srodki otrzymane w ramach JEREMIE powoduja zwickszony dostep do fi-
nansowania zewngtrznego firm i przedsigbiorcéw z sektora mikro, matych
i $rednich przedsi¢biorstw poprzez szeroki wachlarz instrumentéw finanso-
wych: kredyty, pozyczki, poreczenia oraz korzystniejsze warunki finansowania
firm oraz przedsigbiorstw z sektora mikro, matych i $rednich przedsi¢biorstw
(w tym réwniez przedsigbiorstw rodzinnych) [www.pfp.com.pl, dostep 20
marca 2013].

JEREMIE to program, ktdry jest realizowany na terenie pigciu wojew6dztw
(t6dzkiego, wielkopolskiego, zachodniopomorskiego, dolnoslaskiego i pomor-
skiego). Srodki pozyskane zostaly przez poszczegblne wojewddztwa, natomiast
tymi §rodkami, w imieniu wojewddztw, zarzadza BGK. Nastgpnie w ramach
konkurséw banki staraja si¢ o uzyskanie srodkéw na poreczenia kredytéw. Po
ich uzyskaniu mozliwe jest zabezpieczenie 80 proc. wartosci kredytu udziela-
nego przedsigbiorcy. Oznacza to przejrzysta i uproszczona procedure ubiegania
si¢ o pozyczke, dzigki ktdrej przedsi¢biorstwo uzyskuje kredyt zabezpieczony
w 80 proc. przez $rodki JEREMIE.

Whioski

Wiele przedsi¢biorstw z sektora MSP potrzebuje srodkéw finansowych na roz-
woj firmy i JEREMIE pozwoli przynajmniej czesci przedsigbiorcédw skorzystaé
z oferty kredytowej. Sektor matych i §rednich przedsi¢biorstw (w tym przed-
sigbiorstw rodzinnych) jest obszarem, ktéry wciaz wymaga lepszego wsparcia,
programéw rozwoju dedykowanych jemu bezposrednio. Okazuje si¢ to szcze-
gblnie wazne dla firm, ktére nie moga liczy¢ na finansowanie ze strony bankéw.

Male i $rednie przedsi¢biorstwa maja specyficzna pozycje — pod wzgle-
dem dostgpnosci do poszczegdlnych zrédel finansowania w odniesieniu do
duzych firm. Duze firmy nie do$wiadczaja probleméw z dostgpem do zZrédet
finansowania, bo ich gléwnym instrumentem jest kredyt bankowy lub inne
instrumenty finansowe. Dzialaja na normalnych zasadach rynkowych i banki
najcze¢sciej udzielaja im kredytéw i pozyczek. Natomiast w zdecydowanie naj-
trudniejszej sytuacji znajduje si¢ sektor mikro, matych i §rednich firm. Duza



Program JEREMIE jako Zrddto... 287

cz¢$¢ tych firm nie ma satysfakcjonujacego majatku, ktéry méglby stuzy¢ jako
zabezpieczenie kredytu, a sektor bankowy niech¢tnie przygotowuje oferte
skoncentrowang na tym sektorze, poniewaz postrzega go jako sektor wysokie-
go ryzyka. Banki udzielajg kredytéw tylko tym podmiotom, ktére majg zdol-
no$¢ kredytowa oraz zabezpieczenie swojego kredytu. Trzeba zwréci¢ uwage
na ograniczenie ryzyka kredytowego po stronie sektora bankowego poprzez
np. poreczenia tych kredytéw, ktére banki oferuja firmom — tym specyficznym
klientom, ktérzy nie maja majatku. Nowym instrumentem finansowym jest
pogram JEREMIE.

W Polsce wystepuje wiele réznego rodzaju funduszy porgczeniowych, ale
one udzielaja por¢czent bankom najczedciej na kazdy kredyt osobno. W prak-
tyce oznacza to, ze przedsi¢cbiorca musi przechodzi¢ dwa razy przez procedurg
oceny wiarygodnosci kredytowej. Zaréwno bank, jak réwniez fundusz pore-
czeniowy, badaja zdolno$¢ kredytowa. Tym samym procedury wydtuzaja sie,
a dostep do finansowania staje si¢ trudniejszy. Optymalnym rozwiazaniem sa
tzw. portfelowe fundusze porgczeniowe, w ramach ktérych bank otrzymuje
srodki na zabezpieczenie pewnej puli kredytéw. Wtedy cala procedura odbywa
si¢ tylko w ramach banku, a kredyty sa fatwiej dostgpne.

Kryzys finanséw publicznych zmusza wiele krajéw oraz konsumentéw
$rodkéw unijnych do poszukiwania efektywniejszych metod finansowania
rozwoju. Zastosowanie programu JEREMIE pozwala przyciagna¢ dodatkowy
kapital do §rodkéw strukturalnych, a zwrotno$¢ $rodkéw niesie za soba wigk-
sza dyscypling finansowg i bedzie si¢ wigzaé z wigksza dbaloscia o srodki euro-
pejskie. W konsekwencji zmniejszy si¢ potrzeba kontroli i nadzoru, co z kolei
obnizy koszt funkcjonowania samych instrumentéw. W programie JEREMIE
nastgpuje sumowanie know-how réznych partneréw (samorzad — bank — inwe-
stor prywatny), co powoduje lepszg jako$¢ projektéw.

Wedtug instytucji unijnych, pomoc $rodkéw unijnych moze by¢ zdecy-
dowanie efektywniejsza, jesli chodzi wplyw na gospodarke, jezeli zastapimy
granty $rodkami zwrotnymi. Obszary, w ktérych wspomniana poprawa efek-
tywnosci miata mie¢ miejsce, to migdzy innymi wsparcie dla matych i §rednich
przedsi¢biorstw. Trzeba tu zwrdci¢ uwagge, ze nowe instrumenty sg traktowane
przez europejskich decydentéw jako pilotaz, ktéry mocno wplynie na ksztatt
polityki spéjnosci na lata 2014-2020 i pézniej. Strumien $rodkéw dla przedsie-
biorcéw zostanie przekazany w programie JEREMIE I1. Srodki przekazywane
z funduszy unijnych beda wspieraly obszar innowacyjnosci lub srodowiska, co
skutkuje ukierunkowaniem instrumentéw na przedsiewzigcia superinnowacyj-
ne i przyjazne $rodowisku [www.mrr.gov.pl, dostgp 25 marca 2013].

Dla przedsiebiorstw sektora MSP (w tym réwniez przedsiebiorstw rodzin-
nych) jest to sygnat do zmiany postrzegania $rodkéw unijnych. Zamiast do-
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tychczasowych dotacji pojawi si¢ szerszy i bardziej dostgpny strumier, ale juz
ZWrotnego wsparcia.

Uwzglednienie istotnych zasad dotyczacych prowadzenia biznesu rodzin-
nego, jak réwniez poczucie przynaleznosci, zaufanie i lojalno$¢, sprawiaja, iz
mimo przeszkéd i trudnosci firmy starajg si¢ one odnosi¢ dtugotrwaly sukces
na rynku i zapewni¢ sobie udzial w nim. W tym kontekscie w naszym kraju
konieczna jest dalsza rozbudowa systemu funduszy pozyczkowych i porecze-
niowych, ktére beda musiaty wielokrotnie poszerzy¢ swoje mozliwosci funk-
cjonowania.
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Leasing — the most accessible external source of financing a family
business

Abstract: Small and medium-sized companies deserve a name of a motive power of
the Polish economy. Despite the fact that such companies usually have a limited reach
and a low influence on the region where they operate, their large number gives their
sector a great significance to the economy as a whole. The contribution of the small
and medium-sized companies in creating the Gross Value Added adds up to appro-
ximately 50% whereas the employment rate comes to 2/3 of the overall employed
population. Furthermore their importance to the economy is emphasized by a high
level of adaptability, flexibility and mobility — determinant factors of stable, even and
fast growing economy. Family businesses, due to their size, have limited ability to
raise capital. Economical crisis resulted in restricting requirements for credit ratings
by banks. Complex application procedures for the European Union funds discourage
many owners of the family businesses from applying. Thus it appears that leasing is
the easiest and most accessible source of financing capital expenditures for family
companies.

Herewith the study takes up an attempt of analyzing the sources of financing capital
expenditures for the family companies. They belong to the small and medium-sized
companies sector thus they deserve special attention.

Key-words: capital, sources of financing, credit ratings, leasing, report under the mic-
roscope.
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Wstep

Wspélczesne przedsigbiorstwa, aby sprawnie funkcjonowaé, musza dyspono-
waé odpowiednimi zasobami finansowymi. Rozwdéj jednostki, zwigkszenie
skali dzialania, zakup nowych technologii, wzmagaja zapotrzebowanie fir-
my na kapital. Niezbednym warunkiem osiagniecia sukcesu ekonomicznego
przedsi¢biorstwa jest dostep do Zrddel finansowaniai wybér odpowiednich me-
tod finansowania.

Srodki finansowe moga pochodzi¢ zaréwno ze Zrédet zewnetrznych, jak
i wewnetrznych, ktére moga by¢ tzw. kapitatem whasnym lub kapitatem obcym
jednostki. Jedna z gléwnych réznic pomiedzy kapitalami stanowi czas, na jaki
zostal postawiony do dyspozycji. Kapital whasny jest udostgpniony beztermi-
nowo, natomiast kapitat obcy moze mie¢ charakter zaréwno dlugoterminowy
(z terminem zwrotu powyzej roku) oraz krétkoterminowy (z terminem zwrotu
do roku).

Podstawowym Zrédlem finansowania w przypadku matych firm w Polsce,
jak pokazuja dane GUS z 2011 roku (prawie 70% w przypadku przedsi¢biorstw
i ponad 65% w przypadku MSP), sa przewaznie $rodki whasciciela przedsie-
biorstwa, inwestowane w dzialalno§¢ w momencie jej zakladania. Czgsto,
w odniesieniu do tego rodzaju organizacji, przedsi¢biorca moze finansowac si¢
gléwnie ze zgromadzonych przez siebie oszczednosci oraz ewentualnych pozy-
czek od rodziny i przyjaciél.

Oparcie dziatalnosci wylacznie lub w znacznym stopniu,, na kapitale wlas-
nym moze spowodowa¢ spowolnienie rozwoju tych podmiotéw gospodar-
czych, ze wzgledu na ograniczenia w wielkosci kapitatu [Godziszewski 2001].
W konsekwencji przedsi¢biorstwa, aby mogly si¢ rozwija¢ w zadowalajacym
tempie oraz by¢ konkurencyjne na rynku, musza korzysta¢ z zewnetrznych
zrédel finansowania.

Przedsicbiorstwa rodzinne naleza do sektora MSP. Uznawane sa za esencje
przedsi¢biorczosci w gospodarce wolnorynkowej. W okresie rosnacej globaliza-
qjii koncentracji kapitatu, znaczenie przedsi¢biorstw rodzinnych stale zdobywa
na znaczeniu dla wielu gospodarek na $wiecie, jak i w Polsce. Mimo szerokiej
gamy mozliwosci korzystaniaz obcych Zrédet finansowania, firmy rodzinne,
oprécz kredytu, najczesciej korzystajaz leasingu.

Celem badania jest prezentacja mozliwosci pozyskania zewnetrznych Zré-
det finansowania przez przedsigbiorstwa rodzinne na przykladzie leasingu.
Analizie poddano dane zwarte w raporcie ,MSP pod lupa”. Zostal on sporza-
dzony w ramach Europejskiego Programu Polskich Firm. Jako podstawowa
metode badawczg zastosowano wywiady kwestionariuszowe.



Leasing — najbardziej dostepne zewnetrzne zrédto... 293

Rodzaje zrédet finansowania

Finansowanie dziatalnosci przedsi¢biorstwa jest procesem bardzo zlozonym.
W zaleznosci od wlasnosci $rodkéw w przedsigbiorstwie, mozemy méwié
o wlasnych Zrédtach finansowania oraz o obcych zrédtach. Podstawa tego po-
dziatu jest pozycja prawna dawcy kapitatu [Michalak 2007]. Pierwsze z nich to
srodki pieni¢zne, postawione do dyspozycji przedsi¢biorstwa przez jego whas-
cicieli. Kapital whasny jest zapewniany przez inwestoréw w postaci wkladéw
srodkéw pienieznych na poczet kapitalu podstawowego. Whasciciele, przeka-
zujac kapital wlasny, maja wplyw na podejmowane decyzje w jednostce gospo-
darczej. Ponosza jednak pewne ryzyko. Nie moga oni w dowolnej chwili wyco-
fa¢ wniesionych $rodkéw finansowych, nie otrzymuja réwniez odsetek z tytutu
whiesionego kapitatu, ale maja prawo do uczestnictwa w zyskach, z tym, ze
wynagrodzenie w formie dywidendy nie jest obligatoryjne. Korzystanie z wlas-
nych Zrédel finansowania polega na wykorzystaniu uzyskanych nadwyzek fi-
nansowych [Michalak 2007].

Finansowanie zewngtrzne to pozyskiwanie przez przedsi¢biorstwo $rod-
kéw finansowych z zewnatrz, czyli spoza przedsiebiorstwa. Wykorzystanie
kapitatu obcego nast¢puje w sposéb zgodny z umows zawartg z dawcy tego
kapitatu. Zazwyczaj jest to dziatalno$¢ inwestycyjna, majaca na celu rozwdj
przedsigbiorstwa lub budowanie jego przewagi konkurencyjnej. Zanim jed-
nak przedsigbiorstwo podejmie decyzj¢ o skorzystaniu z obcego zrédta finan-
sowania nalezy rozwazy¢ jego koszt. Decyzja o pozyskaniu kapitatu obcego
w przedsiebiorstwach powinna by¢ przemyslana i poprzedzona wieloma anali-
zami. Wielko$¢ udziatu kapitatéw obcych w finansowaniu jednostki gospodar-
czej jest wynikiem $wiadomie realizowanej strategii zarzadzania.

Problem pozyskania srodkéw finansowych na rozpoczecie i prowadzenie
dzialalnosci firmy jest aktualnym zagadnieniem, z ktérym musi si¢ zmierzy¢
kazdy whasciciel przedsigbiorstwa rodzinnego. Bez wzgledu na rozmiar przed-
sigbiorstwa, rodzaj oraz jej forme, wymaganym warunkiem funkcjonowania
matych i $rednich przedsigbiorstw jest dostep do kapitaléw. Dostep do Zrddel
finansowania {czy si¢ z mozliwoscig zastosowania nowych rozwigzari moder-
nizacji majatku przedsigbiorstwa, technologicznych oraz unowoczesniania pro-
duktéw i ustug [Piasecki 1999].

Brak niezb¢dnego minimum zasobéw finansowych uniemozliwia rozwdj
przedsigbiorstwa, a nawet jego dalsze funkcjonowanie. Wybér odpowiednie-
go zrédla finansowania dzialalnosci przez firmy zalezy przede wszystkim od
hierarchii Zrédel finansowania oraz od kryteriéw ich atrakcyjnosci. Wedlug
koncepgji hierarchii Zrédel finansowania, male i Srednie przedsi¢biorstwa wy-
korzystuja Zrédta finansowania dziatalnosci na podstawie okreslonego porzad-
ku, decydujac si¢ w pierwszej kolejnosci na zrédta wewngetrzne.
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Istotnym  kryterium atrakcyjnosci  Zrédel finansowania jest ich
dostepnos¢é.W zaleznosci od rodzaju finansowania, firma musi spelni¢ wiele
wymagan, stawianych przez podmioty oraz instytucje, ktére udzielaja wspar-
cia finansowego. Zatem przedsi¢biorstwa powinny korzysta¢ w szczegdlnosci
ze zrédel fatwo dostgpnych. Kolejnym znaczacym elementem, okreslajacym
atrakcyjnos¢ zrédet finansowania, jest koszt pozyskania zrédta. Wiadomo, ze
przedsicbiorstwa z sektora MSP kieruja si¢ minimalizacja kosztéw swojej dzia-
talnosci. Elastyczno$é¢ zrédta finansowania okresla m.in. szybkos¢ pozyskania
zasobéw finansowych, czas splaty, wysokos¢ dostepnych $rodkéw, mozliwosé
zmniejszaniai zwigkszania wartosci dtugu [Frymark 2005].

Wsréd zewngtrznych zrédet finansowania, najpowszechniejsza forma fi-
nansowania biznesu rodzinnego jest kredyt bankowy. Zalete¢ kredytowania sta-
nowi optymalne oddziatywanie na rzecz podnoszenia rentownosci dziatania
przedsigbiorstwa. Kredytowanie zmusza przedsigbiorce do kalkulowania opta-
calnosci przedsigwziecia, ktdre ma by¢ sfinansowane kredytem. Jednak to ela-
styczna forma finansowania, poniewaz kredyt mozna ksztaltowaé swobodnie,
w zaleznosci od tempa realizacji inwestycji — zwalnia¢ lub przyspieszaé jego
wykonanie w stosunku do pierwotnych zatozeni. Wadg kredytu bankowego jest
dostep do niego. Przedsi¢biorstwa rodzinne czgsto nie posiadajg znaczacych
aktywéw, ktore moglyby postuzy¢ jako zabezpieczenie kredytu. Osiagnigcie
pozytywnej opinii kredytowej jest bardzo trudne i w niektérych przypadkach
wrecz niemozliwe dla nowo wchodzacych na rynek przedsigbiorstw.

Wspélczesnie, jedng z nowych form finansowania dzialalnosci firm ro-
dzinnych jest leasing. To szczegblna forma finansowania dziatalnosci przed-
sigbiorstw rodzinnych, poprzez mozliwos¢ korzystania z rzeczowych §rodkéw
majatkowych, bez koniecznosci nabywania ich na wlasno$é. Stowo leasing
pochodzi od angielskiego stowa to lease, co oznacza najaé, wydzierzawic.
Korzystanie z leasingu wigze si¢ z podpisaniem umowy, zgodnie z ktdrg whas-
ciciel srodkéw majatkowych upowaznia jednostke gospodarcza do korzystania
z tych §rodkéw przez okreslony czas, w zamian za oplaty wnoszone w systemie
ratalnym [Grzywacz, Burzacka-Majcher 2007].

Realizacja umowy leasingu nalezy do gléwnych czynnikéw wplywajacych
na atrakcyjno$¢ leasingu. Nie tylko aspekty ekonomiczne, ale i prawne wply-
waja na podjecie wspdlpracy przez klienta. Nalezy nadmieni¢, iz zdecydowana
liczba firm, oferujacych ustugi leasingowe, dziata w bardzo energiczny sposdb.
Nie ograniczaja si¢ one tylko do przedstawiania warunkéw umowy, postuguja
si¢ drogg telefoniczna, emaliowa, poczta tradycyjna. Duza zalete leasingu sta-
nowi fake, ze kazda oferta jest przygotowana indywidualnie i dostosowywana
do potrzeb danego klienta.

Powszechnie uwaza sig, iz leasing z pewnoscig znaczaco wspomaga dziatal-
no$¢ przedsigbiorstwa, zwlaszcza malego i Sredniego. Jest przy tym instrumen-
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tem niezwykle elastycznym ,pod wzgledem zdolnosci modyfikacji w stosunku
do biezacych regulacji prawnych oraz zmieniajacych si¢ zjawisk obrotu gospo-
darczego” [Okreglicka 2004]

W zwiazku z tym istnieje wiele powszechnie stosowanych odmian leasin-
gu. W Polsce najczeéciej zawiera si¢ umowe leasingu operacyjnego i finanso-
wego. Leasing operacyjny to taki, gdzie wszystkie platnosci moga by¢ wpisane
w koszty prowadzenia dziatalnosci, a w leasingu finansowym do kosztéw za-
licza si¢ tylko koszty finansowania kredytu. Podziat leasingu wedlug okreslo-

nych kryteriéw prezentuje tabela 1.

Tabela 1. Podziat leasingu wedlug odmiennych kryteriéw

Kryteria podziatu

Wyszczegélnienie leasingu

Ze wzgledu na charakter prawno podatkowy |- operacyjny,
- finansowy,

Ze wzgledu na ilo$¢ stron umowy - bezposredni,
- posredni,

Ze wzgledu na czas trwania umowy

- krétkoterminowy do 3 lat,
- $rednioterminowy od 3-10 lat,
- dlugoterminowy powyzej 10 lat,

Ze wzgledu na stopien pokrycia kosztéw

- z pelnym zwrotem kosztow,

- z czg$ciowym zwrotem kosztéw,

Ze wzgledu na sposéb finansowania

- ze $rodkéw whasnych,

- ze $rodkéw obcych,

Ze wzgledu na przedmiot leasingu

- ruchomoéci i nieruchomoéci,
-débr konsumpcyjnych i unikatowych,

Ze wzgledu na korzysci uzyskiwane w sferze | - podatkowy,

publicznoprawnej - norweski,

Ze wzgledu na mozliwo$¢ kontynuowania |- odnawialny,

umowy - terminowy,

Ze wzgledu na walute umowy - dotéwkowy,
- dewizowy,

Ze wzgledu na charakter stopy procentowe;j

- wedtug zmiennej stopy procentowej,
- wedlug stalej stopy procentowe;j,

Ze wzgledu na zasi¢g przestrzenny

- krajowy,

- miedzynarodowy.

Zrédto: Dmowski, Sarnowski, Prokopowicz 2008.

Gléwng zaleta leasingu jest niewielkie zaangazowanie wlasnego kapitatu.

Leasingobiorca (korzystajacy) w chwili podpisania umowy ponosi koszt zwia-
zany z oplata wstgpng (tzw. czynszem inicjalnym), ktéry z reguly wynosi od
10 do 30 procent wartosci $rodka leasingu. Po dokonaniu wplaty i podpisaniu
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umowy, przedsigbiorca moze nim dysponowa¢. Obciazeniem z tytutu umowy
leasingu beda dodatkowo miesigezne raty leasingowe, ktére ze wzgledu na dtu-
gi okres leasingowanie, nie powinny by¢ znaczacym elementem kosztowym,
hamujacym rozwdj biznesu.

Wykorzystanie leasingu w dzialalnosci rodzinnego przedsi¢biorstwa na fi-
nansowanie przedsiewzi¢¢ inwestycyjnych, wptywa na jego wewnetrzng sytu-
acjg. Zmienia si¢ poziom przychodéw, generowanych poprzez wykorzystanie
przedmiotu leasingu oraz kosztéw zwiazanych z umowa leasingowa. Zmianie
ulegnie réwniez struktura aktywéw i pasywéw w bilansie jednostki gospo-
darczej. Zwigkszeniu ulegnie warto$¢ srodkéw trwalych po stronie aktywéw,
ale tez zwicksza si¢ zobowigzania po stronie pasywéw [Dmowski, Sarnowski,
Prokopowicz 2008].

Coraz czgstsza forma pozyskiwania kapitatu jest leasing zwrotny. Celem tej
formy finansowania jest poprawa plynnosci finansowej przedsi¢biorstwa oraz
uwolnienie zamrozonych $rodkéw finansowych. Jego istota polega na odsprze-
daniu majatku firmie leasingowej, z zastrzezeniem praw ustalonych w umowie
leasingu. Podmioty gospodarcze nadal korzystaja ze zbytych srodkéw trwalych,
natomiast §rodki uzyskane ze sprzedazy moga przeznaczy¢ na zakup nowych
srodkéw inwestycyjnych i dalszy rozwdj. Sprzedajacy uzyskuje réwniez gwaran-
¢je mozliwosci odkupu majatku po okreslonym czasie leasingu. Leasing zwrotny
moze przyjaé forme zaréwno leasingu operacyjnego, jak i finansowego.

Przedsigbiorcy prowadzacy biznesy rodzinne najczgéciej korzystaja z leasin-
gu przy zakupie samochodéw. Firmy leasingowe chetnie udzielaja leasingu na
samochody, poniewaz sa one doskonatym, fatwo zbywalnym zabezpieczeniem
umowy. Koszt leasingu samochodowego nie jest wysoki, waha si¢ w graniach
104108 procent wartoéci przedmiotu leasingu. Dodatkowym atutem moze
by¢ mozliwo$¢ odliczenia VAT od zakupu. W przypadku samochodéw oso-
bowych, podatnik moze odliczy¢ 60 % podatku naliczonego VAT, nie wigcej
niz 6.000 z. Kwota, o ktérej mowa, moze by¢ odliczona od rat leasingowych,
ale dodatkowo, ponownie w tej samej proporcji, podatnik ma prawo odliczenia
VAT od faktury zakupu samochodu. W praktyce wykup przedmiotu leasingu
jest dokonywany wraz z ostatnig ratg leasingowa, traktuje si¢ to jako odrebna
UMmMowe.

Leasing, podobnie jak inne zobowiazania, wptywa stabilizujaco na polity-
ke korzystajacego w zakresie gospodarki finansowej. Przedsi¢biorcy powinni
pamietaé, iz korzystanie z wielu Zrédet kapitatu w dziatalnosci inwestycyjnej,
wplywa na obnizenie poziomu ryzyka zwiazanego z prowadzong dziatalnoscia.
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Charakterystyka obiektéow badawczych na podstawie raportu ,,pod lupg”

Firmy rodzinne, nalezace do sektora MSP, decyduja o sile polskiej gospodarki,
a mimo to wcigz napotykaja na liczne bariery w prowadzeniu dziatalnosci.
Jedna z nich to problem z pozyskiwaniem zewngtrznych §rodkéw na finanso-
wanie inwestycji, a co za tym idzie, swojego rozwoju. W takiej sytuacji leasing
jest najlepszym rozwiazaniem. Wazne okazuje si¢ to, iz mogg z niego skorzy-
sta¢ nawet mlode firmy, ktére dotychczas nie mialy szans na pozyskanie kapi-
tatu z zewnatrz.

Zaprezentowane wyniki badan pochodza z raportu, opartego na badaniu
matych i $rednich przedsi¢biorstw, w tym takze rodzinnych, przez firme ba-
dawcza TNS Pentor dla Europejskiego Funduszu Leasingowego. Jednym z ob-
szaréw badan byly kwestie zwigzane z finansowaniem ich dziatalno$ci inwe-
stycyjnej.

Raport ,MSP pod lupa” wskazal, ze ponad 92% procent firm rodzinnych,
nalezacych do sektora matych i $rednich firm, potwierdzilo, ze finansowanie
analizowanych przez nichinwestycji, wspélczesnie pochodzi ze srodkéw whas-
nych. Kredyt znalazt si¢ na czolowymmiejscu, wsréd preferowanych przez
firmy rodzinne sposobéw pozyskiwania kapitatuobcego. Wskazalo na niego
46% przedsigbiorcéw. Na kolejnym miejscu znalazt si¢leasing — 32% badanych
wskazalo na taka odpowiedz. Coraz wiecej przedsigbiorcéw korzysta z fundu-
szy unijnych. Jest to co dziesigte przedsigbiorstwo rodzinne. Inne formy finan-
sowania, takie jak factoring czy pozyczki od innych przedsi¢biorcéw, naleza do
rzadkosci. Daneprezentuje wykres 1.

Wykres 1. Wspélczesne zZrédta finansowania inwestycji biznesu rodzinnego

92%

46%

32%
10%
i 4% 4%

Srodkiwtasne Kredyt Leasing Fundusze Pozyczki Faktoring
bankowy unijne

Zrédto: Raport TNS Pentor dla EFL.
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Badanie ,MSP pod lupa” wykazato, iz 32 przedsiebiorcéw wskazato leasing
jako jedno z zewnetrznych Zrédet finansowania. Ta forma zewngtrznego finan-
sowania znalazla si¢ na trzecim miejscu wérdd wszystkich zrédet pozyskiwa-
nia §rodkéw na inwestycje. Warto jednak wskaza¢, w ktérych wojewddztwach
przedsigbiorcy najchetniej korzystali z leasingu w 2010 roku. Dane prezentuje
wykres 2.

Ponizsza analiza wskazuje, iz jezeli chodzi o ogdlng wartos¢ podpisanych
uméw leasingowych w 2010 roku, to liderem zostato wojew6dztwo mazowie-
ckie, gdzie firmy podpisaly umowy leasingowe o wartosci ponad 7,5 miliar-
da zlotych. Stanowi to 31% wartosci wszystkich podpisanych w tym okresie
uméw. Na kolejnym miejscu znalazto si¢ wojewddztwo $laskie — 2, 6 miliarda
dotych. Na trzecim miejscu znalazto si¢ wojewddztwo wielkopolskie — 2,5
miliarda zlotych. Pozostale wojewddztwa nie przekroczyly kwoty2 miliardéw
dotych. Najmniejsze finansowanie za posrednictwem leasingu wykazalo wo-
jewddztwo opolskie, tylko 351 milionéw ztotych, co stanowi zaledwie 1,4 pro-
cent wartosci ogétu nowych uméw z ubieglego roku.

Wyniki badania ,MSP pod lupa” wskazaty, iz ponad 70% matych i $red-
nich firm, w tym rodzinnych, uznaje prowadzenie dziatalnoéci gospodarczej
w Polsce za trudne badz bardzo trudne. Gléwnym problemem dla tej grupy jest
biurokracja, skomplikowane przepisy prawa, a takze trudne i niejednoznacznie
interpretowane przepisy podatkowe. Firmy rodzinne borykaja si¢ réwniez z ba-
rierami zwigzanymi z pozyskiwaniem zewnetrznych §rodkéw na finansowanie
inwestycji. Tutaj na uwage zastuguja wymienione zawite procedury, co przeja-
wia si¢ zwlaszcza w przypadku starari o $rodki unijne. Dla firm rodzinnych za
najbardziej dostgpna forme zewngtrznego finansowania uznano leasing.
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Wykres 2. Warto$¢ uméw leasingowych w 2010 roku w poszczegélnych wojewédz-
twach w mln z1

opolskie e 351,4

lubuskie |jessd 4372

swietokrzyskie | 441,6
warminsko-mazurskie |l 5446
podlaskie jessd 568,8
podkarpackie |jessssd 667,6
zachodniopomorskie |l 691,5

lubelskie d 745,5

kujawsko-pomorskie |sssd 1056,6
todzkie |ed 10709
pomorskie | — 1362,8
mafopolskie |es— 1521
dolnoslgskic | 1707,1

wielkopolskie d 2515,3
slaskie d 2665,1
mazowieckie 574,7

Zrédto: Raport TNS Pentor dla EFL.

W przedsigbiorstwach rodzinnych przedsigwzigcia inwestycyjne najczesciej
byly finansowane ze $rodkéw whasnych ich wiascicieli. Trzeba réwniez pod-
kregli¢, iz przedsi¢biorstwa rodzinne posiadaja najwicksza skutecznos¢ w pozy-
skiwaniu funduszy unijnych. Polska Agencja Przedsigbiorczosci w 2008 roku
przeprowadzita badania firm sektora MSP pod wzgledem wykorzystania z ob-
cych zrédel finansowania. Ze wzgledu na rodzaj inwestycji finansowanie odby-
walo si¢ odmiennie. Dane dla firm rodzinnych prezentuje tabela 2.

Tabela 2. Zrédta finansowania w firmach rodzinnych ze wzgledu na ro-
dzaj inwestycji

Rodzaj inwestycji /Zzrédlo finansowania Srodki whas- | Kredyt/ Fundusze
ne pozyczka unijne
Srodki trwale — zakup maszyn, urzadzen 76% 18% 8%
Ustugi szkoleniowo-doradcze 89% 6% 25%
Infrastruktura I'T — zakup sprz¢tu kompute- |92% 10% 5%
rowego i oprogramowania
Prace remontowo-budowlane 83% 13% 5%
Nieruchomosci — zakup nowych budynkéw | mata mata mala
liczebno$¢ | liczebnosé liczebnos¢
Prace badawczo rozwojowe — stworzenie mala liczeb- | mala liczeb- | mala li-
nowych produktéw nos¢ no$¢ czebnos¢

Zrédto: Pentor Research International dla PARP.
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Wyniki badan wskazuja, iz firmy rodzinne prawie wszystkie inwestycje fi-
nansujg z wlasnych $rodkéw. Wszystkie wymienione w tabeli inwestycje, poza
zakupem nieruchomosci i pracami badawczo-rozwojowymi, w ponad 76%,
a nawet w niektdrych przypadkach w 92% finansowane sg ze $srodkéw wiasci-
cieli firm rodzinnych. Kredyt w finansowaniu tych inwestycji stanowi 6-18%.
Fundusze unijne wykorzystywane sa gléwnie w firmach rodzinnych na podno-
szenie wlasnych kwalifikacji, a takze na wyszkolenie pracownikéw. Stanowia
one 25% wydatkéw ponoszonych na ustugi szkoleniowo-doradcze. Nalezy
podkredli¢, iz firmy rodzinne nie prowadza prac rozwojowych i badawczych
na szerokg skale. Wsréd nich sa tylko nieliczne jednostki prowadzace prace
nad stworzeniem nowego produktu. Réwniez zakupu nieruchomosci dokonuja
nieliczne jednostki gospodarcze rodzinne.

Podsumowanie i wnioski

Kazda z form finansowania zewngtrznego jest odmienna i charakteryzuje si¢
specyficznymi dla siebie cechami. Kazda posiada swoje wady i zalety. Kredyt
bankowy to jedna z najczeéciej stosowanych form finansowania dziatalnosci
gospodarczej przedsiebiorstw sektora MSP. Przyznawana jest na okreslony czas
i musi by¢ wykorzystana na okre§lony w umowie cel. Podstawe jej otrzyma-
nia stanowi dobra kondycja finansowa przedsigbiorstwa. Z otrzymaniem takiej
pomocy z pewnos$cig maja klopoty firmy nowe. Bank nie udzieli kredytu na
zalozenie firmy. Koszt kredytu okazuje si¢ nizszy od wielu innych form finan-
sowania, ale tez dla banku nie jest przedsigwzigciem wysokiego ryzyka.

Z kolei leasing to forma finansowania §rodkéw trwalych przedsi¢biorstwa.
Z zalozenia jest on przeznaczony dla istniejacych juz podmiotéw gospodar-
czych. To forma coraz cz¢sciej stosowana w Polsce i doceniana przez przed-
sigbiorcéw. Pozwala im na korzystanie z rzeczy ruchomych czy nieruchomosci
w trakcie prowadzenia dzialalnosci gospodarczej, przy jednoczesnym braku
mozliwosci uzyskania na ten cel kredytu. Dla firm matych i $rednich czgsto
jest to jedyna mozliwo$¢ kontynuowania dziatalnosci gospodarczej, poniewaz
nie zawsze mogg one zakupi¢ sktadniki majatku, konieczne w procesie produk-
qji czy $wiadczenia ustug. Za odplatnoscia korzystaja wicc z rzeczy bedacych
whasnoscia leasingodawcy.

Najwigksze trudnosci przy pozyskaniu zewnetrznych Zrédet finansowania
napotykaja firmy rozpoczynajace dzialalnos¢ gospodarcza. Dotyczy to szcze-
gblnie zakresu pozyskania kredytéw bankowych, zaréwno inwestycyjnych, jak
i obrotowych. Sytuacja ta jest przede wszystkim efektem zwickszonego pozio-
mu ryzyka kredytowania przedsigbiorstw w poczatkowych fazach dziatalnosci.
Rozpoczynajacym dziatalno$¢ firmom rodzinnym duzo fatwiej pozyskac $rod-
ki poprzez leasing.
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Ofert zrédet finansowania istnieje bardzo wiele. Jednak wybér ich nie jest
tatwy, poniewaz nie kazda forma finansowania znajduje si¢ w zasiggu wszyst-
kich przedsi¢biorcéw. Jak réwniez nie wszystkie sa korzystne z ekonomicznego
punktu widzenia firmy.
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Wstep

Polityka cen transferowych odgrywa coraz wigksza role w zyciu gospodarczym.
Przedsigbiorcy, w ramach obowiazujacych regulacji prawnych, podejmujg dzia-
tania optymalizujace poziom obcigzen podatkowych. Z drugiej strony naraza-
ja si¢ na ryzyko zarzutu przerzucania dochodéw. Problem dotyczy tak samo
przedsi¢biorstw migdzynarodowych i duzych sieci globalnych, jak i krajowych
przedsi¢biorstw z grupy matych czy $rednich. Celem niniejszego opracowania
jest analiza zjawiska cen transferowych w przedsi¢biorstwach powiazanych ro-
dzinnie, ze szczegdlnym uwzglednieniem aspektu podatkowego.

1. Istota pojecia cen transferowych

Pojecie cen transferowych pojawilo si¢ w literaturze naukowej w latach sze§¢dzie-
siatych ubieglego wieku, gdzie termin ten wykorzystano do potrzeb analiz eko-
nometrycznych [Hirshleifer 1956, Dean 1955, Cook 1955]. Za twérce terminu
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uwaza si¢ Jacka Hirshleifera. W czasie badan zbudowano model, majacy wskaza¢
punkt réwnowagi mi¢dzy marginalnym kosztem krarficowym sprzedazy oddzia-
tu i marginalnym zyskiem brutto jego nabycia [Wisniewski 2006, s. 199].

Nieco pézniej, w latach siedemdziesigtych, pojecia cen transferowych za-
czgto uzywaé w nauce rachunkowosci zarzadczej i okresla¢ nim wybrane trans-
akcje w rozliczeniach wewngtrznych stosowanych w korporacjach.

Migdzynarodowy Stownik Podatkowy definiuje ceny transferowe jako
~ceny towaréw i ustug, wartosci niematerialnych i prawnych oraz honorariéw,
stosowane miedzy przedsi¢biorstwami powiazanymi i rézniace si¢ od cen wy-
negocjowanych na wolnym rynku, zawartych w warunkach poréwnywalnych
przez partneréw niepowigzanych” [MSP 1997, s. 500].

Ceny transferowe mozna analizowa¢ w trzech aspektach: finansowym, po-
datkowym i zarzadczym. Podejécie finansowe koncentruje si¢ na zalozeniu, ze
ceny transferowe znieksztalcaja sprawozdanie finansowe. Zjawisko przerzuca-
nia dochodéw prowadzi do falszowania obrazu rzeczywistej sytuacji finanso-
wo-majatkowej przedsi¢biorstwa. Dotyczy to przychodéw, kosztéw, wyniku
finansowego oraz rentownosci.

Kontekst podatkowy, obecnie chyba najbardziej rozwiniety, dotyczy za-
gadnienia wykorzystywania cen transferowych do zmniejszenia obciazen po-
datkowych. Analizie podlegaja zaréwno dzialania przedsi¢biorstw,jak réwniez
reakcje rzadéw panstw i organizacji migdzynarodowych, polegajace na wpro-
wadzaniu regulacji prawnych, przeciwdziatajacych praktykom cen transfero-
wych oraz stuzacych zapewnieniu wplywéw budzetowych.

W aspekgje zarzadczym dominuje poglad, ze ceny transferowe przyczynia-
ja si¢ do sztucznej alokacji dochodéw pomiedzy podmiotami powigzanymi, co
wplywa na podejmowane w tych podmiotach decyzje. Oddzialy i filie przed-
sigbiorstw miedzynarodowych, skad wyprowadza si¢ zyski, nie maja szerokich
mozliwosci inwestycyjnych. Ponadto wyniki filii wplywaja na oceng efekeyw-
nosci dziatan ich zarzadéw.

Pojecie ,,ceny transferowe” cz¢sto odbierane jest w znaczeniu pejoratyw-
nym i stosowane jako decyzje cenowe, majace na celu przerzucanie dochodéw
migdzy przedsigbiorstwami powigzanymi, aby zminimalizowa¢ obciazenia po-
datkowe. Tymczasem znaczenie migdzynarodowego terminu transfer pricing
oznacza ceng wewnetrzng, stosowang pomiedzy jednostkami przedsigbiorstwa
wielonarodowego. Termin ten mozna tez okresli¢ jako proces ustalania cen
na dobra i ustugi miedzy jednostkami powigzanymi. Zasady ustalania i za-
rzadzania cenami transferowymi przyjmuja nazwe polityki cen transferowych
(transfer pricing policy). Przedmiotem transakgji, ktorych moga dotyczy¢ ceny
transferowe, sg najczesciej: produkty, ustugi, wartosci niematerialne i prawne,
pozyczki, podziat kosztéw zarzadzania lub kosztéw prac badawczo-rozwojo-

wych.
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Ceny transferowe charakteryzuja si¢ tym, ze strony transakcji maja pewien
zakres wyboru ich poziomu [Sojak, Backowski 2003, ss. 40—41]. Na wybér
ceny moga mie¢ wplyw rézne czynniki zewngtrzne (opodatkowanie, kursy wa-
lut) i wewnetrzne, na przyktad majatkowe zréznicowanie podmiotéw powia-
zanych, udzialy w rynku. Ceny tak ustalone nie powstaja w wyniku dzialania
sit rynkowych, ale s3 efektem decyzji pomigdzy podmiotami powigzanymi.

S. Sojak [2001, s. 146] wskazuje, ze ksztaltowanie polityki cen transfe-
rowych ma na celu m. in.: minimalizacj¢ obcigzen podatkowych, redukcje
ryzyka z tytutu kurséw walutowych czy maksymalizacje zysku. Strategie op-
tymalizacyjne majg za zadanie ograniczy¢ ci¢zar danin publicznych. Do naj-
wazniejszych elementéw tych strategii zaliczy¢ nalezy: przerzucanie dochodu
do podmiotéw opodatkowanych nizsza stawka podatkowa, stosowanie ulg
i zwolnien preferencyjnych, przenoszenie lub powstawanie podmiotéw gospo-
darujacych na terenach stosujacych nizsze niz powszechnie stosowane stawki
podatkowe, korzystanie ze zryczatltowanej formy opodatkowania, zarzadzanie
finansowaniem inwestycji i Srodkéw obrotowych [Wisniewski 2000, s. 198].

2. Powiazania a ceny transferowe

Powigzania miedzy podmiotami najczgéciej wynikaja z faktu posiadania
udzialéw w kapitale. Dzi¢ki temu podmiot lub osoba uzyskuje realny wplyw
na dziatania drugiego podmiotu. Problem pojawia si¢, gdy ceny transakcyjne
miedzy powiazanymi podmiotami ustalone s3 na poziomie odbiegajacym od
rynkowego.

Jesli przedsigbiorca sprzedaje swoje produkty po cenie nizszej niz cena ryn-
kowa, uzyskuje mniejsze przychody, a w rezultacie nizszy dochéd do opodat-
kowania niz przedsi¢biorca stosujacy ceny rynkowe. I z drugiej strony, jesli
przedsigbiorca kupuje produkty po cenach zawyzonych w stosunku do ryn-
kowych, wykazuje wéwczas wyisze koszty prowadzenia dziatalnosci gospo-
darczej i nizszy dochéd do opodatkowania, niz gdyby dokonywat zakupéw po
cenach rynkowych.

Stosownie do regulacji podatkowych, takie postgpowanie jest niedopusz-
czalne. Prowadzi ono bowiem do przesuni¢cia dochodu do opodatkowania
mig¢dzy podmiotami. Przedsi¢biorcy powiazani muszg zawiera¢ miedzy sobg
transakcje na warunkach rynkowych [Deloitte 2006, s. 7].

Niezaleznie od rodzaju transakgji powinna obowiazywa¢ norma ich wyceny
na warunkach rynkowych. Do wyceny transakeji dla celéw podatkowych jest
stosowana w wickszosci krajéw zasada wartosci rynkowej (arm’s length princi-
ple), znana réwniez jako zasada pelnej konkurencji lub zasada wolnego rynku.
Oznacza ona konieczno$¢ stosowania ceny w transakcjach migdzy podmiotami
powigzanymi na takim poziomie, jaki osiagnelyby w transakcjach zawieranych
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przez podmioty niezalezne. Zasada ta jest uwazana przez niektérych za wadli-
w3, poniewaz nie zawsze uwzglednia oszczednosci, wynikajace ze skali operacji
i wzajemne powiazania mi¢dzy réznymi rodzajami dziatalnosci, ktére sg wyni-
kiem integracji przedsi¢biorstw. Nie istnieja jednak powszechnie akceptowane
obiektywne kryteria dotyczace podziatu oszczednosci, wynikajacych ze skali
dzialania lub korzysci z integracji. Praktyczng trudno$é w stosowaniu zasady
pelnej konkurencji stanowi to, ze przedsigbiorstwa powiazane moga uczestni-
czy¢ w transakcjach, ktérych nie podjelyby przedsi¢biorstwa niezalezne. Takie
transakcje nie zawsze musza by¢ motywowane checia uniknigcia podatkéw.
Maja one miejsce, poniewaz cztonkowie grupy wielonarodowej otrzymuja inne
warunki handlowe niz przedsi¢biorstwa niezalezne [OECD 2012, s. 36].

Wyroznia si¢ ceny transferowe wystepujace w obrotach krajowych i mie-
dzynarodowych. Ceny o zasiegu krajowym powstaja wéwczas, gdy wykorzy-
stuje si¢ powigzanie podmiotéw krajowych, z ktérych jeden korzysta z ko-
rzystniejszej formy opodatkowania. Ceny transferowe miedzynarodowe maja
miejsce wtedy, gdy transakcja odbywa si¢ pomiedzy przedsi¢biorstwami (naj-
czedciej filiami jednej korporacji), majacymi siedzibe w réznych krajach o zréz-
nicowanych stawkach podatkowych.

Kwestia cen transferowych najcze¢sciej kojarzy si¢ z transakcjami, podej-
mowanymi pomiedzy przedsi¢biorstwami powigzanymi przede wszystkim
bezposrednio lub posrednio kapitatowo, badZz poprzez udzial w zarzadzaniu
lub kontroli. Nalezy jednak pamigta¢, ze problematyka cen transferowych do-
tyczy réwniez podmiotéw, pomiedzy ktérymi wystepuja powiazania rodzinne
[www.biznes.pl].

W Polsce ustawowe regulacje w zakresie cen transferowych zostaly zawarte
w artykule 11. Ustawy o podatku dochodowym od 0séb prawnych oraz arty-
kule 25. Ustawy o podatku dochodowym od oséb fizycznych. Ustawy rozréz-
niajg powigzania mi¢dzy podmiotami krajowymi i zagranicznymi oraz powia-
zania wystepujace wylacznie miedzy podmiotami krajowymi.

3. Przedsiebiorstwa powigzane rodzinne

W $wietle powolanych ustaw, powiazania rodzinne zdefiniowano w zakresie
powigzan krajowych. Przepisy okreslaja, ze podmioty krajowe sa ze sobg po-
wiazane, jesli wystepuja powigzania m.in. o charakterze rodzinnym pomigdzy
podmiotami krajowymi lub osobami pelniacymi w tych podmiotach funk-
cje zarzadzajace lub kontrolne albo nadzorcze oraz jezeli ktérakolwiek osoba
taczy funkcje zarzadzajace lub kontrolne albo nadzorcze w tych podmiotach
[Ustawa o podatku dochodowym od 0s6b fizycznych 1991; Ustawa o podatku
dochodowym od 0séb prawnych 1992].
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Przez powiazania rodzinne rozumie si¢ malzeristwo oraz pokrewieristwo
lub powinowactwo do drugiego stopnia. Wyjasnienie tych poje¢ znajduje si¢
w przepisach prawa rodzinnego.

W przypadku pokrewieristwa rozréznia si¢ pokrewieristwo w linii boczne;j
i prostej. Pokrewienistwo w linii prostej obejmuje wstepnych i ich zstgpnych.
Krewni w linii bocznej to osoby niepochodzace od siebie, ale majace przynaj-
mniej jednego wspélnego przodka. Powinowactwo wynika z malzenistwa i jest
to zwigzek migdzy malzonkiem a krewnymi wspétmalzonka.

Wiele krajéw stosuje szczegélne regulacje prawno-podatkowe w stosun-
ku do transakeji migdzy podmiotami powigzanymi, natomiast tylko niektére
z nich okreslajg szczegbtowo powigzania rodzinne. W regulacjach krajéw eu-
ropejskich tylko w kilku przypadkach znalazty si¢ definicje powiazan rodzin-
nych. Dla poréwnania przytoczono kilka z nich.

W Rosji s3 to osoby pozostajace w zwigzku malzeriskim lub w relacji po-
krewieristwa lub powinowactwa, réwniez adopcji, a takze, gdy jedna z 0séb jest
kuratorem lub opickunem drugiej osoby.

W Hiszpanii za powiazanych rodzinnie uznaje si¢ matzonkéw, potomkéw
lub przodkéw, ale tylko w odniesieniu do cztonkéw zarzadu lub oséb admini-
strujacych podmiotem.

W Norwegii powiazane rodzinnie sa: rodzic, rodzeristwo, dziecko, wnuk,
malzonek, parter / partnerka, a takze rodzic malzonka lub rodzic partnera
osoby fizycznej uznanej za stron¢ powiazana zgodnie z kryterium kapitalowym
(50% udziatéw lub 50% kontroli) [Wycislok 2010, ss. 545, 557, 574].

Jak mozna zauwazy¢, okreslenia r6znia sie nieco miedzy soba, lecz zasad-
niczo sprowadzaja si¢ do pokrewiefistwa i powinowactwa z pewnymi rozsze-
rzeniami. Brak takich definicji w innych regulacjach nie musi oznaczaé, ze
nie bierze si¢ pod uwage wykorzystania powigzan rodzinnych w zakresie cen
transferowych. Podmioty powigzane sg okreslone wéwczas bardziej ogélnie, na
przyklad ,wszystkie relacje, ktére moga mie¢ wplyw na nierynkowy charakter
transakgji”. Taki zapis nie sprowadza si¢ wylacznie do powiazan kapitatowych
i moze dotyczy¢ wszelkich innych powiazan, na przyklad rodzinnych.

4. Ceny transferowe w dziatalnosci przedsiebiorstw powigzanych rodzinne

Powigzania rodzinne determinujg uznanie stron transakeji za powiazane, jezeli

dotycza one:

— stron transakeji, co oznacza, ze w transakcji bierze udzial bezposrednio
przedsigbiorca powigzany rodzinnie;

— o0s6b pelniacych funkcje zarzadzajace lub kontrolne badZz nadzorcze
w podmiotach bedacych stronami transakgji.
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Jezeli transakcja spetnia powyzsze warunki, na jej stronach spoczywa cig-
zar udowodnienia rynkowego charakteru ceny. Po przekroczeniu okreslonych
w przepisach limitéw wartosciowych transakeji, przedsigbiorstwo musi stwo-
rzy¢ specjalng dokumentacje podatkowa, opisujaca metode kalkulacji ceny.

W sytuacji, gdy administracja podatkowa udowodni, ze istnieja powia-
zania mi¢dzy podmiotami i transakcja nie byla przeprowadzona na zasadach
wolnorynkowych, podstawa opodatkowania zostaje ustalona w drodze oszaco-
wania. Istnieje kilka metod szacowania dochodu, do ktérych nalezg:

— metoda poréwnywalnej ceny niekontrolowanej — uznana za wiodaca,
polega na poréwnaniu ceny transakeji z ceng stosowang na rynku przez inne
przedsigbiorstwa;

— metoda ceny odsprzedazy — w tej metodzie poréwnuje si¢ marz¢ odsprzedazy,
ktéra wynika z ceny zakupu od podmiotu powigzanego oraz ceny takich
samych produktéw zakupionych od podmiotu niezaleznego;

— metoda rozsadnej marzy , koszt plus” — polega na analizie narzutu na kosztach
ponoszonych przez dostawcg w przypadku $wiadczenia ustug lub produkeji
na zlecenie. Za rozsadng uznaje si¢ marz¢ stosowang w transakcjach
z podmiotami niepowiazanymi.

Jesli nie jest mozliwe wykorzystanie jednej z powyzszych metod, stosuje
si¢ metody zysku transakcyjnego. Polegaja one migdzy innymi na okresleniu
Yacznych zyskéw uzyskanych przez strony transakeji oraz podziatu tych zyskéw
migdzy te strony.

W celu zobrazowania problemu cen transferowych w przedsigbior-
stwach powiazanych rodzinnie, przedstawiono trzy przyklady transakeji
przedsigbiorstw, w ktérych wystapily powiazania o charakterze rodzinnym.
Zaprezentowane przyklady pochodzg z praktyki zawodowej autorki, ktéra jest
bieglym rewidentem.
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Przyklad L.

Rysunek 1. Maz jest prezesem zarzadu w spélce A, zona jest czlonkiem
rady nadzorczej w spéice B

Spotka A
NMagz
Prezes Zarzadu

Spoétka B
Zona

Cztonek Rady Nadzorczej

Zrédlo: opracowanie whasne.

Spétka A zajmuje si¢ produkeja $wiec na rynek niemiecki. Dzialalnogé
sp6tki B polega na $wiadczeniu ustug transportu migdzynarodowego. Spétka
A korzysta z ustug spétki B, wysylajac produkty do odbiorcy zagranicg. Ceny
ustug transportowych sp6tki B dla spétki A sa ustalane rynkowo i nie réznia
si¢ od cen stosowanych dla innych klientéw. Mimo to transakcja miesci sig
w zakresie cen transferowych, gdyz wystepuja powiazania rodzinne migdzy
osobami pelnigcymi funkcje zarzadzajace (maz, prezes zarzadu — spétka A)
i nadzorcze (zona, cztonek rady nadzorczej w spéice B). Przy okreslonym po-
ziomie transakcji miedzy spétkami A i B, konieczne bedzie stworzenie w obu
przedsigbiorstwach dokumentacji uzasadniajacej rynkowy charakter stosowa-
nych cen.
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Przyklad II.

Rysunek 2. Ojciec jest prezesem zarzadu w spélce Z, cérka prowadzi jed-
noosobowa dziatalno$é gospodarcza

Spotka Z

Ojciec

Prezes Zarzadu

Jednoosobowa
dziatalnosé
gospodarcza

Corka

Zrédto: opracowanie whasne.

Spétka Z prowadzi dziatalno$¢ gospodarcza, polegajaca na $wiadczeniu
ustug dla innych podmiotéw gospodarczych i ludnosci. Opodatkowanie na
zasadach ogdlnych, co oznacza, ze wysokos$¢ podatku dochodowego w spét-
ce uzalezniona jest od wysokosci osiagnietego dochodu. Cérka prezesa spétki
Z prowadzi jednoosobowg dziatalnos$¢ gospodarczg i $wiadczy ustugi w zakre-
sie zbieznym z przedmiotem dziatalnosci spétki Z. Opodatkowanie w formie
zryczattowanej (karta podatkowa) oznacza, ze podatek oplacany jest w stakej
miesi¢cznej kwocie, niezaleznie od wysokosci uzyskanego dochodu.

Spétka Z otrzymuje z rynku wysokoplatne zlecenia i podzleca je jednooso-
bowej firmie nalezacej do corki prezesa spétki Z.

Firma cérki wykonuje zlecenie i wystawia spélce Z wysoka fakture za swo-
je ustugi. Spétka Z sprzedaje ustuge klientowi z niewielkim narzutem zysku
w stosunku do kosztu podzlecenia. W spélce Z powstaje niski dochéd do opo-
datkowania. W firmie prowadzonej w ramach dzialalnosci jednoosobowej po-
datek dochodowy jest oplacany w stalej wysokosci, niezaleznie od uzyskanego
dochodu. Korzy$¢ polega na tym, ze dochéd jest przerzucony do dzialalnosci
opodatkowanej bardziej korzystnie, ryczattowo.

Problemem obu firm jest udowodnienie rynkowego charakteru cen trans-
akeji miedzy nimi.

Jest to przyklad udanego wykorzystania cen transferowych do optymali-
zacji podatkowej.
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Przyklad III.
Rysunek 3. Pan X oraz pan Y prowadza odr¢bna jednoosobowa dziatal-

no$é gospodarcza. Panowie X iY sa braémi

Jednoosobowa
dzialalnosd¢
gospodarcza

Pan >
Brat

Jednoosobowa
dzialalnosc¢ gospodarcza

Pan'¥Y
Brat

Zrédlo: opracowanie whasne.

Firmy Pana X i Pana Y poczatkowo stanowily jedng calos¢, whascicielami
jej byli obaj bracia. Firma zajmowata si¢ produkeja odziezy i byla opodatkowa-
na podatkiem liniowym, to znaczy w formie stalego oprocentowania, w wy-
soko$ci 19% dochodu. Wlasciciele uznali, ze rozdziela dzialalno$é¢ na dwie
oddzielne firmy wedtug kryterium funkcji. Mialo to przynie$¢ oszczednosci
podatkowe. Po podziale firma X zajmuje si¢ tylko produkeja, natomiast firma
Y kupuje od firmy X jej produkty, szuka dla nich rynkéw zbytu i sprzedaje je
dalej. Obie firmy s3 opodatkowane réwniez podatkiem liniowym w wysoko-
$ci 19% dochodu. Jest to przykltad nieudanej préby optymalizacji podatkowej.
Rozdzielenie firmy bylo zupelnie zbedne i nie przyniosto spodziewanych ko-
rzy$ci. Dodatkowo poprzez wzajemne transakcje stworzono relacje podmiotéw
powiazanych, do ktdrych konieczne jest udokumentowanie cen transferowych.

Powyzsze przyklady wskazuja na to, ze ceny transferowe nie zawsze dzia-
taja na korzys¢ przedsigbiorcy. Przyklad 1. pokazal, ze wspélpraca na warun-
kach rynkowych dwéch ,,obcych sobie” firm generuje transakcje podmiotéw
powiazanych od dnia, w ktérym zona prezesa spétki A objela funkeje cztonka
rady nadzorczej w spdlce B. Przyklad II. ilustruje efektywne wykorzystanie
cen transferowych i korzy$¢ w postaci istotnego zmniejszenia ci¢zaru podat-
kowego. Z kolei w przykladzie I1I. mozna odnalez¢ zupetnie chybione decyzje
rozdzielenia dobrze prosperujacego podmiotu, nieprzynoszace zadnych korzy-
$ci podatkowych.
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Podczas analizy powiazan rodzinnych w obszarze cen transferowych poja-
wilo si¢ pytanie,dlaczego powigzania rodzinne maja tak duze znaczenie w tej
problematyce? Niektére pafistwa uznaly powiazania rodzinne za na tyle istot-
ne, ze wymienily je w swych regulacjach dotyczacych cen transferowych na
réwni z powigzaniami kapitalowymi.

Chcac odpowiedzie¢ na to pytanie, w pierwszej kolejnosci nalezy si¢ zgo-
dzi¢ z tym, ze tzw. opdr podatkowy jest nieodtaczng cechg kazdego systemu
podatkowego i ludzie zawsze beda wykorzystywac wszelkie mozliwosci ulzenia
sobie w ponoszeniu danin pafstwowych. To, ze wykorzystuje si¢ przy tym
powiazania rodzinne, wiaze si¢ z prawdopodobnie z okreslonym poziomem
zaufania.

Na role, jaka wiezi rodzinne odgrywaja w zycie gospodarczym, zwrdcit
uwage L. Sultkowski, podajac za P. Sztompka zaufanie, lojalno$¢ i solidarno$¢
jako zasadnicze skladniki relacji rodzinnej. Wiz rodzinna odzwierciedla si¢
w formie tozsamosci rodzinnej, ktéra wyznacza przynaleznos$é i zobowiazania
wobec rodziny. Wartosci rodzinne moga skutkowaé wzajemng pomocsg i zaan-
gazowaniem na rzecz rodziny [Sutkowski 2004, ss. 35, 212]. Tu nalezy szuka¢
uzasadnienia wykorzystania rodziny do optymalizacji podatkowe;j.

Podsumowanie

Cigzar podatkéw w rozwinietych systemach gospodarczych jest obecnie tak
duzy, ze optymalizacj¢ podatkowa, zwang czesto planowaniem podatkowym,
uwaza si¢ za wazny element zarzadzania finansami przedsiebiorstwa.

Jest rzecza naturalna, Ze podmioty gospodarcze dazg do zminimalizowania
obcigzent podatkowych. Z kolei kazde pafistwo musi dysponowaé §rodkami
publicznymi, aby realizowa¢ swoje zadania. Konieczne staje si¢ wigc wyznacze-
nie granicy miedzy uchylaniem si¢ od opodatkowania a optymalizacja obcia-
zenia podatkowego. W polskim systemie podatkowym poziom obcigzen po-
datkowych zalezy od wyboru formy prawnej przedsi¢biorstwa. Przedsi¢biorcy,
podejmujac dziatalno$¢ gospodarcza dokonuja wyboru formy prawnej i zwia-
zanego z nig opodatkowania. Stopien skomplikowania przepiséw podatkowych
powoduje, ze przedsigbiorcy, zamiast zajmowac si¢ budowaniem wlasnych firm
i zwigkszaniem ich konkurencyjnosci, koncentrujg swa energie na tym, jak
zaplaci¢ mniej podatku. Taka sytuacja wynika z ze ztozonosci przepiséw i pre-
ferowania przez nie okreslonych grup spofecznych. Gdyby wszystkich przed-
sigbiorcéw dotyczyly jednakowe zasady opodatkowania, niezalezne od formy
organizacyjno-prawnej, nie byloby potrzeby tworzenia dodatkowych regulacji,
swego rodzaju ,fatek”, uszczelniajacych system dla podmiotéw powiazanych
rodzinnie czy majatkowo. System podatkowy z zalozenia ma by¢ sprawiedliwy.
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The financing activities of the Polish farms compared with other
countries in Central and Eastern Europe

Abstract: The effects of the economic crisis, which began in the United States in 2007,
experienced a greater or lesser extent, all countries and all sectors of the economy.
This also applies to farms that are the basis of agriculture. In the face of these events,
the issue of debt of agricultural companies plays a special role. Maintaining a safe
level of the short-and long-term liabilities affects on their solvency which determines
the proper functioning on the market. The paper presents the sources of financing
and their structure in farms in 2004-2009. There are presented the average values
per 1 ha for selected countries of Central and Eastern Europe, with particular empha-
sis on trends taking place in Poland.
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Wstep

W obliczu negatywnych konsekwencji globalnego kryzysu gospodarczego,
ktéry rozpoczat si¢ w 2007 r. w Stanach Zjednoczonych i objat swym zasie-
giem wszystkie kraje, problematyka finansowania dziatalnosci przedsigbiorstw
nabiera coraz wigkszego znaczenia. Rolnictwo, jako jeden z sektoréw gospo-
darki narodowej, jest réwniez narazone na problemy wynikajace z tendencji
ogélno$wiatowych. Z badari prowadzonych w Stanach Zjednoczonych wyni-
ka, ze od 2004 r. realne zadluzenie gospodarstw rolnych wzrastalo ok. 5%
rocznie, najszybciej od 1980 r., kiedy to mial miejsce kryzys zadtuzeniowy

3! Badania zostaly zrealizowane w ramach projektu badawczego N N112 38 14 70 pt. ,,Przewidy-
wanie upadloci przedsigbiorstw rolnych”.
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rolnictwa [Briggeman 2010, s. 1]. Podobne tendencje mozna zaobserwowaé na
rynku rolnym w wielu krajach Unii Europejskie;j.

Podstawe funkcjonowania sektora rolnego w Polsce stanowia indywidual-
ne gospodarstwa rolne. W 2000 r. zanotowano w Polsce 2,85 mln gospodarstw
rolnych, z czego 99,8% stanowity indywidualne gospodarstwa rolne [Rocznik
Statystyczny Rolnictwa 2012]. Na przestrzeni jedenastu lat zaobserwowano ich
sukcesywny spadek. W 2011 r. liczba gospodarstw zmniejszyla si¢ do 2,5 mln,
jednak udziat indywidualnych gospodarstw nadal pozostat wysoki.

Waznym aspektem decyzji finansowych w gospodarstwach rolnych jest
wybér zrédel finansowania dziatalnosci. Kapitaly whasne sa najbardziej stabil-
na podstawg finansowania dziatalnosci, decydujaca w istotnej mierze o stop-
niu utrzymania ptynnosci finansowej [Bied 2002, s. 172]. Obok kapitatu
whasnego, ktéry nadal pozostaje podstawowym elementem struktury kapita-
fowej gospodarstw, znaczenie majg réwniez zewngtrzne Zrédla finansowania.
Wykorzystywanie obcych kapitaléw daje szans¢ poprawienia wynikéw finan-
sowych [Bied 2002, s. 174], a w przypadku gospodarstw rolnych — wzrost
dochodu rolniczego. Rolnicy, borykajac si¢ czesto z niedostatkiem kapitatu,
odkladajg decyzje inwestycyjne w czasie. Po wstapieniu Polski w struktury eu-
ropejskie sytuacja w zakresie realizowanych w gospodarstwach inwestycji po-
prawila sig, jako skutek pomocy w postaci funduszy pochodzacych ze srodkéw
Unii Europejskiej, ktére nie sa obciazone ryzykiem splaty dtugu [Bereznicka
2011, s. 119]. Srodki finansowe, pochodzace z europejskich funduszy strukru-
ralnych, otworzyly bowiem rolnikom nowa droge pozyskiwania $rodkéw fi-
nansowych na dzialania modernizacyjne i inwestycyjne. Jak wynika z danych
statystycznych Agencji Restrukturyzacji i Modernizacji Rolnictwa, w ramach
PROW (Programu Rozwoju Obszaréw Wiejskich) na lata 2004-2006 ztozo-
no ponad 6,7 mln wnioskéw i wyplacano beneficjentom ponad 13,7 mld zt
[,Informacja o realizacji Planu Rozwoju Obszaréw Wiejskich na lata 2004—
20067]. Warto jednak podkresli¢, ze cze$¢ rolnikéw indywidualnych nie roz-
patruje tego rodzaju finansowania dzialalnosci inwestycyjnej, gdyz zachodzi
konieczno$¢ zapewnienia wkladu wlasnego, ktéry dla rolnikéw nadal moze
wigzac si¢ ze zbyt duzym obcigzeniem finansowym, wynikajacym m.in. z ko-
niecznosci zaciagniecia kredytu i kosztéw jego obstugi.

Okreslenie sposobu finansowania dzialalnosci gospodarstw rolnych jest
kluczowa decyzja rolnika. Ustalenie proporcji miedzy kapitalem wilasnym
a zewngetrznymi zrédiami finansowania wplywa bezposrednio na poziom
wyplacalnosci gospodarstw. Ponadto decyzje finansowe nie tylko zapewniaja
przerwanie gospodarstw rolnych na rynku, powinny réwniez prowadzi¢ do
rozwoju ich dziatalnodci. Interesujacych wynikéw w tym obszarze dostarczaja
wyniki analiz pt. ,Badanie koniunktury w gospodarstwach rolnych”, ktére
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zostaly przeprowadzone w 2012 r. przez GUS. Wsréd gtéwnych czynnikéw
ograniczajacych rozwéj gospodarstw rolnych na trzecim miejscu respondenci
wymienili brak $rodkéw finansowych (34%). Wezesniejsze miejsca zajety zbyt
wysokie ceny srodkéw produkeji (67,4%) oraz zbyt niskie ceny zbytu (51,3%)
[,Badanie koniunktury w gospodarstwach rolnych w 2012 r.”]. Zagadnienia
te nabierajg szczegdlnego znaczenia w kontekscie obecnej sytuacji na rynku
rolnym, zaréwno w Polsce, jak i w pozostatych krajach cztonkowskich Unii
Europejskiej.

Cel i metodyka badan

Podstawowym celem prowadzonych badan rozpoznanie i ocena poziomu za-
dluzenia gospodarstw rolnych w Polsce na tle wybranych krajéw europejskich.

Material badawczy stanowity dane empiryczne dotyczace gospodarstw rol-
nych, pochodzace z FADN (Farm Accountancy Data Network). W opraco-
waniu zaprezentowano analizy z zakresu finansowania dziatalnosci polskich
gospodarstw rolnych na tle wybranych krajéw Europy Srodkowo-Wschodniej.
Zakres czasowy badan przyjeto na lata 2004-2009. Wyjatek stanowity Bulgaria
i Rumunia, w przypadku ktérych analiza objeto lata 2007-2009. Uznano, ze
taki okres czasowy umozliwi okreslenie pewnych tendencji w zmianach doty-
czacych ksztaltowania si¢ poziomu i struktury kapitalu obcego w gospodar-
stwach rolnych. W opracowaniu zaprezentowano srednie warto$ci przypadaja-

cena 1 ha UR.

Wyniki badan

Z przeprowadzonych badant wynika, ze przecigtna warto$¢ zobowiazan ogétem
na 1 ha UR, przypadajacych na jedno gospodarstwo rolne, byla zréznicowana
w wybranych krajach Europy Srodkowo-Wschodniej (wykres 1). W analizo-
wanym okresie najwyzszy poziom zadtuzenia na 1 ha UR zanotowano prze-
cigtnie na Wegrzech. Wyjatek stanowily lata 2006 i 2009. Na drugim miej-
scu uplasowaty si¢ Czechy, w przypadku ktérych relacja ta sukcesywnie rosta
w analizowanym okresie (z 627 do 778 EUR). Nalezy zauwazy¢, ze w krajach
tych wystepuja znacznie wigksze (pod wzgledem przecigtnego obszaru) gospo-
darstwa rolne niz w Polsce. Polskie gospodarstwa rolne zajely trzecia pozycje.
Jednak warto zaznaczy¢, ze w 2009 r. $redni poziom zadtuzenia na 1 ha UR
zmniejszyt si¢ o 20 p.p., co spowodowalo, ze Litwa i Estonia wyprzedzity go-
spodarstwa polskie w tym rankingu. Najmniej zadtuzone okazaly si¢ gospo-
darstwa rolne w Rumunii i Stowacji. W Rumunii w latach 2007-2009 prze-
cietny poziom zobowigzan na 1 ha UR zmniejszyt si¢ z 114 do 64 EUR. Jest to
zwiazane z przystapieniem Rumunii do UE i korzystania z doptat bezposred-
nich, co wplyne¢lo na poprawe sytuacji ekonomicznej rolnictwa w tym kraju.
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W przypadku Stowacji zanotowano natomiast staty wzrost tego wskaznika na
przestrzeni analizowanego okresu.

Wykres 1. Sredni poziom zobowiazan ogétem na 1 ha UR w wybranych
krajach UE w latach 2004-2009 [EUR]
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Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie danych empirycznych FADN za lata 2004-
2009.

W latach 2004-2009 najwigksza dynamike wzrostu $redniej warto$ci zobo-
wigzan na 1 ha UR zanotowano w przypadku gospodarstw Slowacji (342%),
Lotwy (225%), Litwy (222%) i Estonii (183%). Natomiast zadtuzenie polskich
gospodarstw rolnych pozostato wlasciwie na niezmienionym poziomie, gléw-
nie za sprawg znacznego spadku zanotowanego w 2009 r.

W przeprowadzonych analizach zwrécono réwniez uwage na Srednia war-
to$¢ zobowiazan diugoterminowych przypadajacych na jedno przedsigbior-
stwo. W 2004 r. na pierwszym miejscu w rankingu krajéw Europy Srodkowo-
Wschodniej znalazty si¢ Wegry, gdzie przecigtna warto§¢ zobowiazan
dlugoterminowych, przypadajaca na jedno przedsi¢biorstwo wyniosta 437,77
EUR (tabela 1). Jest to zwigzane z procesami inwestycyjnymi realizowanymi
w tym kraju po wejsciu do Unii Europejskiej. Wysoka pozycje zajely réwniez
Stowenia, Czechy i Polska. Natomiast najmniejsze zadtuzenie dtugoterminowe
gospodarstw rolnych zanotowata Stowacja (49,70 EUR) i Litwa (56,86 EUR).
Na przestrzeni analizowanego okresu sytuacja ulegta zmianie. W 2009 r. naj-
bardziej zadtuzone okazaly si¢ gospodarstwa rolne w Czechach (512,75 EUR).
Warto podkresli¢ réwniez ponad dwukrotny wzrost tej wartosci w przypad-
ku Lotwy. Natomiast polskie gospodarstwa rolne uplasowaly si¢ na trzecim
miejscu pod wzgledem poziomu zadtuzenia dtugoterminowego — 318,42 EUR
na 1 ha UR. Najmniejsze zadluzenie dlugoterminowe gospodarstw rolnych



Finansowanie dziatalnosci polskich gospodarstw... 319

zanotowano w Rumunii — jedynie 38,15 EUR, gdzie aktywno$¢ inwestycyjna
byla ograniczona.

Tabela 1. Sredni poziom zobowiazai dlugoterminowych na 1 ha UR
w wybranych krajach UE w latach 2004-2009 [EUR]

Wyszczegélnienie | 2004 2005 20006 2007 2008 2009

Bulgaria b.d. b.d. b.d. 139,52 230,41 275,28
Czechy 370,85  |381,44 416,21  |435,70  |463,73 512,75
Estonia 149,11 189,12 232,33 301,26 | 332,68 317,74
Litwa 56,86 94,32 179,37 204,29 219,21 168,59
totwa 147,57 238,12 284,22 301,87 407,29 381,26
Polska 319,95 317,15 329,28 357,23 391,53 318,42
Rumunia b.d. b.d. b.d. 71,66 52,28 38,15

Stowacja 49,70 60,39 77,13 81,88 119,83 142,62
Stowenia 387,601 322,03 250,61 333,54 |261,41 266,75
Wegry 43777 41718 34120 |360.56 |437.30  |308,32

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych empirycznych FADN za lata 2004-2009.

W analizie zadluzenia, obok nominalnych wartoéci zobowiazari przy-
padajacych na 1 ha UR duze znaczenie ma rozréznienie zadluzenia dtugo-
i krétkoterminowego. Ustalenie odpowiednich proporcji pomiedzy kapitatem
whasnym, a kapitalem obcym oraz okreslenie prawidtowego poziomu zadtuze-
nia krétko- i dtugoterminowego pozwala zwigkszy¢ mozliwosci finansowania
dzialalnosci gospodarstw, zachowujac przy tym bezpieczny poziom wyplacal-
nosci. Zaleznosci te zostaty uwzglednione przy ocenie zadluzenia gospodarstw
rolnych w wybranych krajach UE.

Z przeprowadzonych analiz wynika, ze najwigkszy odsetek zobowiazan
o terminie splaty dtuzszym niz jeden rok zanotowano w Stowenii. W anali-
zowanym okresie ksztaltowal si¢ on w przedziale od 93% do 99%. Na kolej-
nym miejscu uplasowaly si¢ polskie gospodarstwa rolne. W latach 2004-2009
udzial zadtuzenia dtugoterminowego w zobowiazaniach ogétem ksztaltowal
si¢ na poziomie 70%. Najnizszy poziom omawianej relacji zanotowano na-
tomiast na Wegrzech. Na koniec analizowanego okresu 47% stanowily zo-
bowiazania o terminie splaty dtuzszym niz jeden rok. Wynika to z wickszej
dynamiki zadluzenia krétkoterminowego.

Pierwsze miejsce pod wzgledem $redniej wartosci kapitatu wlasnego przy-
padajacej na 1 ha UR zajely gospodarstwa rolne prowadzace dziatalno$¢ na
Stowacji. W analizowanym okresie poziom tej relacji wzrést z 15639,47 EUR
do 16967,81 EUR. Na drugiej pozycji uplasowaly si¢ polskie gospodarstwa
rolne, dla ktérych zanotowano wzrost omawianej relacji z 3933 EUR do 6780
EUR. Natomiast najnizszy poziom kapitalu wlasnego na 1 ha UR zaobserwo-
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wano w przypadku Lotwy i Estonii. Najwicksza dynamike tej kategorii zano-
towano w Polsce (172%), Litwie (161%) oraz Lotwie (142%).

Wykres 2. Srednia warto$¢ kapitatu whasnego na 1 ha UR w wybranych
krajach UE w latach 2004-2009 [EUR]
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych empirycznych FADN za lata 2004-2009.

Waznych informacji na temat sytuacji zadtuzeniowej gospodarstw rolnych
dostarczyta analiza wskaznika zadtuzenia ogdtem, ktéry zostat obliczony jako
relacja zobowigzan ogdtem do aktywéw ogdtem. W literaturze z zakresu finan-
séw przedsigbiorstw powszechnie uznaje sig, ze krytyczna warto$¢ tego wskaz-
nika ksztaltuje si¢ na poziomie 0,5. Oznacza to, ze majatek przedsi¢biorstwa
moze by¢ finansowany co najwyzej w polowie kapitalem obcym. W przypad-
ku gospodarstw rolnych regula ta nie ma zazwyczaj zastosowania. Wynika to
z faktu, iz te podmioty gospodarcze utrzymujg znacznie nizszy poziom za-
dtuzenia. W zwiazku z tym, Ze sa to zazwyczaj firmy rodzinne, ich zdolnos¢
do zaciggania zobowiazan jest znacznie mniejsza niz duzych przedsigbiorstw
rolnych. Poglad ten potwierdzaja zaprezentowane dane empiryczne (wykres 3).
Na przestrzeni analizowanego okresu nie zaobserwowano wartosci wskaznika
zadluzenia ogdlem wyzszej niz 35%. Sytuacja ta dotyczyta gospodarstw rol-
nych wszystkich analizowanych krajéw Europy Srodkowo-Wschodniej.
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Wykres 3. Wskaznik zadluzenia ogétem w wybranych krajach UE w la-
tach 2004-2009 [%)]
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych empirycznych FADN za lata 2004-2009.

W ocenie tendencji zmian zadtuzenia gospodarstw warto réwniez uwzgled-
ni¢ wskaznik zadtuzenia kapitatu wlasnego, ktdry jest relacja kapitatu obcego
do kapitatu whasnego. Wysoki poziom tego wskaznika wskazuje na wysokie
koszty finansowe obciazajace wynik finansowy, co z kolei moze by¢ przyczyna
braku terminowego regulowania zobowiazani kredytowych.

W 2004 r. najwyzszy poziom zadluzenia kapitatu wlasnego (39%) zanoto-
wano na Wegrzech (wykres 4).

Wykres 4. Wskaznik zadluzenia kapitalu wlasnego w wybranych krajach
UE w latach 2004-2009 [%)]
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych empirycznych FADN za lata 2004-2009.
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Na kolejnych pozycjach znalazty si¢ gospodarstwa rolne funkcjonujace
w Czechach (32%) i na Lotwie (30%). Najmniejsza relacj¢ zobowiazan ogé-
fem do wartosci kapitalu whasnego zaobserwowano na Stowenii i w Rumunii,
a wiec w krajach o duzym rozdrobnieniu agrarnym. Nie przekroczyta ona na-
wet 5%. Niski poziom tego wskaznika zanotowaly réwniez polskie gospodar-
stwa rolne, ktdre réwniez cechuja si¢ niskg wielkoscig obszarowa. Zadtuzenie
kapitatu wlasnego ksztaltowalo si¢ na poziomie 11-12%, a na koniec analizo-
wanego okresu spadfo do 6,7%.

Poziom zadtuzenia gospodarstw rolnych warto poréwna¢ takze z $rednia
warto$cig dochodu rolniczego przypadajacego na 1 ha UR w poszczeg6lnych
krajach objetych analiza. Wielko$¢ uzyskiwanego dochodu rolniczego $wiad-
czy bowiem o poziomie dochodowosci gospodarstw rolnych. W 2004 r. naj-
wyzszy poziom dochodu rolniczego na 1 ha UR zanotowano w przypadku
Stowenii (462,71 EUR) (wykres 5). Polskie gospodarstwa rolne uplasowaly si¢
na drugim miejscu (400,99 EUR). Znajduje tu potwierdzenia teza, ze na og6t
w gospodarstwach o mniejszym obszarze, poziom dochodu rolniczego przypa-
dajacy na jednostke powierzchni jest wigkszy niz w gospodarstwach obszarowo
wigkszych. Najmniej dochodowe okazaly si¢ gospodarstwa stowackie. W 2004
r. dochéd rolniczy na 1 ha UR ksztaltowal si¢ na poziomie ponizej zera (-15,57
EUR). Jedynie w 2007 r. zanotowano tu wartoéci dodatnie (20,32 EUR na 1
ha UR).

Wykres 5. Dochéd rolniczy z gospodarstwa rodzinnego w wybranych
krajach UE w latach 2004-2009 [%)]
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych empirycznych FADN za lata 2004-2009.
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Na przestrzeni analizowanego okresu $rednia warto$¢ dochodu rolniczego
w krajach Europy Srodkowo-Wschodniej ulegata zmianom. Warto podkresli¢
znaczny wzrost tej kategorii w 2007 r. gospodarstwach wickszosci analizowa-
nych krajéw. Przyktadowo w Slowenii dochéd rolniczy w 2007 r. byl wyzszy
0 73% niz rok wcze$niej, w Polsce o 27%. Na koniec analizowanego okresu
w krajach Europy Srodkowo-Wschodniej zanotowano spadek éredniej warto-
$ci dochodu rolniczego na 1 ha UR. Wyjatek stanowily stowenskie gospodar-
stwa rolnicze, ktérych dochodowos¢ wzrosta o 12%. W przypadku polskich
rolnikéw zanotowano niepokojacy spadek dochodu rolniczego na 1 ha UR.
W 2009 r. poziom jego zmniejszyt si¢ o ponad 1/3 w poréwnaniu do 2007 r.

Podsumowanie

Polskie rolnictwo, podobnie jak pozostale sektory gospodarki, odczuwa skutki
kryzysu globalnego. Sytuacja ta dotyczy réwniez gospodarstw rolnych, ktére
stanowia podstawe funkcjonowania sektora rolnego. W obliczu wydarzen kry-
zysowych szczegdlne znaczenie majg decyzje dotyczace optymalnej struktury
finansowania dzialalnosci. W opracowaniu przedstawiono wartosci $rednie
poszczegdlnych kategorii struktury kapitatowej gospodarstw rolnych w Polsce
na tle innych krajéw Europy Srodkowo-Wschodniej. Badaniami objeto lata
2004-2009.

Z przeprowadzonych analiz wynika, ze najwyzszy poziom zadtuzenia ogé-
fem na 1 ha UR zanotowano na Wegrzech, w Czechach i w Polsce. Najmniej
zadtuzone okazaly si¢ gospodarstwa rolne w Rumunii i na Stowacji. Podobne
tendencje zanotowano w przypadku srednich wartosci zobowiazari dtugoter-
minowych przypadajacych na 1 ha UR.

Na pierwszej pozycji pod wzgledem $redniej wartosci kapitatu wlasnego,
przypadajacej na 1 ha UR, znalazly si¢ gospodarstwa rolne prowadzace dziatal-
no$¢ na Stowacji. Na drugim miejscu znalazly si¢ polskie gospodarstwa rolne,
dla ktérych zanotowano wzrost omawianej relacji z 3933 EUR do 6780 EUR.
Natomiast najnizszy poziom kapitatu wlasnego na 1 ha UR zanotowano w go-
spodarstwach rolnych na Lotwie i w Estonii.

Waznych informacji na temat Zrédel finansowania dzialalnosci gospo-
darstw rolnych dostarczyl réwniez wskaznik zadtuzenia ogétem i wskaznik za-
dtuzenia kapitatu wlasnego. Warto podkresli¢, ze na przestrzeni analizowane-
go okresu nie zanotowano wartosci wskaznika zadtuzenia ogélem wyzszej niz
35%. Sytuacja ta dotyczyla gospodarstw rolnych wszystkich analizowanych
krajéw Europy Srodkowo-Wschodniej. Wynika to przede wszystkim z tenden-
Gji utrzymywania niskiego poziomu zadluzenia gospodarstw rolnych, ktére
z reguly sa firmami rodzinnymi. Natomiast w przypadku drugiego wskaznika
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najmniejsza relacj¢ zobowiazan ogétem do wartosci kapitatu wlasnego zaobser-
wowano na Stowenii i w Rumunii, a wigc w krajach o duzym rozdrobnieniu
agrarnym. Nie przekroczyta ona nawet 5%. Niski poziom tego wskaznika za-
obserwowano réwniez w przypadku polskich gospodarstw rolnych, ktére réw-
niez cechuja si¢ niska wielkoscig obszarowa.

Poziom zadluzenia gospodarstw rolnych jest powigzany z wielko$cia docho-
du rolniczego. Przyktadowo gospodarstwa rolne na Stowacji, gdzie przecigtnie
zanotowano najwyzszy poziom dochodu rolniczego na 1 ha UR, charaktery-
zowaly si¢ rowniez niskimi wskaznikami zadtuzenia i wysokim udzialem ka-
pitatu wlasnego w finansowaniu dziatalnosci tych podmiotéw gospodarczych.

W warunkach globalizacji rynku rolnego i wystepujacych sytuacji kryzy-
sowych, ktére dotykaja réwniez polskie rolnictwo, problematyka zachowania
odpowiedniego poziomu relacji migdzy zobowiazaniami a kapitatem whasnym,
ktéry z kolei wpltywa na wyplacalnos$¢ gospodarstw rolnych, nabiera szczegél-
nego znaczenia i stanowi wazny element badan koniunktury w tym sektorze.
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Factors determining the creditworthiness of the family business

Abstract: Having by an economic entity the appropriate volume of financial means
is guaranteeing her the existence and the subsequent development. It is well known
that the company’s own resources are limited, so they are forced to use external so-
urces of finance. The acquisition process is not easy. Small family businesses in such
situations, reach for a bank credit. However, to obtain positive credit decision is re-
lated to the assessment carried out by the bank financial condition of the applicant
credit. Creditworthiness of the company is defined as the current and foreseeable its
solvency, which results from the current and future economic performance company.
By credit meant the ability to repay the loan with interest payment dates specified in
the contract. It should be noted that the credit rating business is a complex process.
What was presented on the example of PKO BP.
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Wstep

Powszechnie zdolno$¢ kredytowa okresla si¢ jako biezaca i przewidywalng
jego wyplacalno$¢, wynikajacg z aktualnej i przyszlej efektywnosci gospodarki
przedsigbiorstwa, zapewniajaca zwrot kredytu wraz z odsetkami w terminie
jego splaty. Z powyzszej definicji wynika, ze kredyt moze otrzymac ta jednost-
ka gospodarcza, ktdre jest w stanie go zwréci¢ wraz z odsetkami w okreslonym
terminie [Jaworski, Krzyszkiewicz, Kosifiski 2000, s. 296].

Celem opracowania jest prezentacja mozliwosci pozyskania zewnetrznych
zrédel finansowania przez przedsigbiorstwa rodzinne na przykladzie oceny
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zdolnosci kredytowej przez bank PKO BP. Analizie poddano dane zawarte na
ogdlnie dostepnej stronie internetowej PKO BP, dotyczace mozliwosci pozy-
skania kredytu przez firmg rodzinng. Trzeba podkresli¢, ze dostgpnos¢ do kre-
dytowania biznesu rodzinnego w warunkach rynkowych jest znacznie ograni-
czona przez wiele czynnikéw, zaleznych nie tylko od samej firmy.

Czynniki warunkujace zdolno$¢ kredytowa przedsigbiorstw rodzinnych s
podyktowane przez otoczenie wewnetrzne i zewnetrzne, w ktérym one funk-
cjonuja. Ciagle rozwijajacy si¢ rynek, jego globalizacja i nasilajaca si¢ konku-
rencja kryja w sobie nie tylko nowe i postgpowe wartosci, lecz réwniez pewne
niebezpieczenistwa dla firm rodzinnych [Gabrusiewicz 2002, s. 25].

Czynniki te wystepuja w wielu obszarach ich dzialalnoéci. Niezbedne dla
prawidlowego funkcjonowania firmy rodzinnej jest ich odpowiednio wczesne
rozpoznawanie i trafne prognozowanie zmian. Dzialanie takie usprawnia pro-
ces zarzadzania finansami firmy rodzinnej i warunkuje jej zdolno$¢ kredytowa

[Walczak 1998, s. 33].

1. Wewnetrzne czynniki determinujace zdolnos¢ kredytowa firmy rodzinnej

Czynniki wewnetrzne warunkujace zdolno$¢ kredytowa przedsigbiorstw ro-
dzinnych wynikaja przede wszystkim z:

celu i strategii dzialania firmy,

— struktury i formy organizacyjno-prawnej przedsi¢biorstwa,
— sytuacji ekonomiczno-finansowej przedsigbiorstwa,

— zrédel finansowania majatku,

— struktury majatkowej przedsigbiorstwa,

— poziomu kultury i wyksztalcenia kadry.

Niezwykle duzy wplyw na zdolnos¢ kredytowa firm rodzinnych ma cel ich
dziatania i §cisle z nim zwiazana strategia rozwojowa. Istota tej waznosci jest fake,
iz podstawowy cel dzialania firmy rodzinnej stanowi jeden z czynnikéw okre-
$lajacych skuteczno$¢ i sprawnos¢ jej rozwoju. Strategia to koncepcyjny wzorzec
funkcjonowania i rozwoju jednostki gospodarczej, a takze zbi6r kryteriéw i regut
decyzyjnych, ksztaltujacych funkcjonowanie i dalszy jej rozwéj w ciagle zmie-
niajacym si¢ otoczeniu. Wspélczesna teoria przedsigbiorstwa zaklada, iz celem
wszelkich decyzji podejmowanych w przedsi¢biorstwie jest maksymalizacja ko-
rzysci osiaganych z tytutu zaangazowania kapitalu w przedsi¢biorstwo. I tak tez
si¢ dzieje w przypadku firm rodzinnych. W tym przypadku kapital zaangazowa-
ny w dziatalnos¢ firmy stanowi wlasnos¢ jej wlasciciela, a czesto sa to wieloletnie
oszczednosci jego i cztonkéw rodziny [Wypych 1999, s. 35].

Istotnym czynnikiem, majacym wplyw na zdolno$¢ kredytowa przedsie-
biorstwa, jest jego forma organizacyjno-prawna. W polskich warunkach re-
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guluje to Ustawa o swobodzie dzialalnosci gospodarczej z 2 lipca 2004 roku
[DZ.U. 2004 nr 173, poz. 1807], ktéra, opierajac si¢ na przedmiotowym i pod-
miotowym okreslaniu zakresu jej obowiazywania, realizuje tkwiace u podstaw
gospodarki rynkowej zalozenie, ze wszystkie podmioty gospodarcze powinny
by¢ traktowane na réwnych prawach, a padstwo powinno stwarzaé korzystne
warunki dla funkcjonowania matych i $rednich przedsi¢biorstw, do ktérych
nalezg réwniez firmy rodzinne. Forma organizacyjno-prawna przedsigbiorstwa
przesadza o systemie finansowym i zasadach prowadzenia gospodarki finanso-
wej. To z kolei znajduje swoje odzwierciedlenie w sposobie tworzenia kapitaléw
whasnych i mozliwosci pozyskiwania kapitaléw obcych [Wypych 1999, s. 34].

Czynnikiem warunkujacym zdolno$¢ kredytowa firm rodzinnych sa nie-
watpliwie Zrédla finansowania majatku. Podzial Zrédel finansowania majatku
na obce i wlasne pozwala na poznanie struktury kapitaléw w firmie rodzinne;j.
Zastosowanie kapitalu obcego zwigksza efektywnos¢ kapitatu whasnego, zaanga-
zowanego w dzialalno$¢ gospodarcza. Dzieje si¢ tak, poniewaz dziatanie przed-
sicbiorstwa na wigkszg skale przynosi lepsze efekty. Trzeba pamietad jednak, ze
wazne jest utrzymanie odpowiedniej proporcji migdzy poszczegdlnymi rodzaja-
mi finansowania. Powszechnie uwaza sig, ze kapitat wlasny powinien stanowi¢
okolo 40% kapitatu catkowitego przedsi¢biorstwa. Wtedy mamy pewno$¢, ze
jednoska gospodarcza funkcjonuje prawidtowo [Wypych 1999, s. 35].

Kolejnym waznym czynnikiem, determinujacym zdolnos¢ kredytowa fir-
my rodzinnej, s3 niewatpliwie jej pracownicy. W tego typu jednostkach go-
podarczych wielu pracownikéw nalezy do rodziny wiasciciela. Wykonuja oni
czynnosci, ktére w rezultacie wplywaja na efektywnos¢ calego przedsigbior-
stwa. Celem kazdego pracownika powinna by¢ wiasciwa realizacja okreslonych
czynnodci i standardéw wykonania. Umiejetnosci i wiedza pracownikéw oraz
$wiadomos$¢ wykonywanej przez nich pracy determinujg efektywnos¢ calego
przedsi¢biorstwa, co z kolei znajduje swoje odzwierciedlenie w jego zdolnosci
kredytowej [Duchniewicz 2004, s. 520]. Wiedza zaczyna odgrywa¢d znaczaca
role w pozyskiwaniu przewagi konkurencyjnej i jest postrzegana jako czynnik
postepu cywilizacyjnego, wplywajacy na usprawnienie dziatai przedsigbior-
stwa [Olesiriski 2001, s. 33].

2. Czynniki zewnetrzne wptywajace na zdolnos¢ kredytowa

Odre¢bng grupa czynnikéw, determinujaca zdolno$¢ kredytowa firmy rodzin-
nej, to czynniki zewnetrzne. Czynniki te sg niezalezne od jednostki gospodar-
czej, a zawarte sa w jej otoczeniu blizszym i dalszym.



328 Magdalena Magiera

Mikrootoczenie®, czyli otoczenie blizsze, odzwierciedla fakt, ze firma
rodzinna dziala na okreslonym rynku i okreslonym terytorium. Jej relacje
z otoczeniem blizszym maja charakter stabilny i bezposredni. Firma rodzinna
wchodzi w kontakty z dostawcami i odbiorcami, ma do czynienia z konku-
rentami, korzysta z zasob6éw sity roboczej, korzysta z infrastruktury technicz-
nej. Powigzana jest réwniez z instytucjami finansowymi, organami admini-
stracji paristwowej i samorzadowej, placowkami naukowymi i rozwojowymi.
Podmioty te majg z przedsi¢biorstwem powigzania kooperacyjne lub konku-
rencyjne. Aby jednak oddzialywania te mogly by¢ w pelni efektywne, zarza-
dzajacy firma rodzinng powinni dokladnie pozna¢ wymienione podmioty.
Celem takiego dzialania jest dostosowywanie firmy do wyzwan, jakie stawia
konkurencja, przezwyci¢zanie sytuacji kryzysowych i ekstremalnie trudnych.
Dazenie do powyzszych celéw pozwoli firmie osiggnaé sukces, a co za tym
idzie, utrzyma¢ dobra sytuacje finansowa firmy, co z kolei wplywa na jej zdol-
nos¢ kredytows. [Olesinski 2001, s. 45].

W makrootoczeniu®, czyli otoczeniu dalszym, podstawowe znaczenie majg
czynniki zwigzane z:

sytuacja gospodarcza kraju,

— oddzialywaniem parstwa na procesy gospodarcze,
p p Y gOsSp

systemem politycznym i prawnym,

stosunkami gospodarczymi z zagranicg itp.
Dysponowanie przez zarzadzajacych firma rodzinng odpowiednimi infor-
macjami i trafnymi prognozami zmian przewidywanych w powyzszych dzie-
dzinach, pozwala na dostatecznie wczesne reagowanie i podejmowanie traf-
nych decyzji strategicznych. To z kolei daje mozliwo$¢ osiagania przez firme
zyskéw, a tym samym podnoszenia efektywnos$¢ gospodarowania. Natomiast
brak zdecydowanej i szybkiej reakeji na zmiany uwarunkowar makroekono-
micznych moze doprowadzi¢ firme rodzinng do obnizenia zyskéw i pogorsze-
nia swojej dolnosci kredytowej.

Wplyw inflacji na zdolno$¢ kredytowa firmy rodzinnej jest réznorodny.
Nalezy przez to rozumie¢, iz niski poziom inflacji nie wywiera istotnego wptywu

32 Mikrootoczeniem, nazywanym réwniez w literaturze otoczeniem bliiszym, czy otoczeniem
konkurencyjnym przedsigbiorstwa, okresla si¢ powszechnie ogét podmiotéw wplywajacych na
przedsigbiorstwo i na ktére moze ono wplywaé. Cecha podstawowa mikrootoczenia jest fake, ze
miedzy jego elementami a przedsi¢biorstwem zachodzi sprzgzenie zwrotne. Podmioty otoczenia
blizszego oddzialywuja na przedsi¢biorstwo, a ono jest w stanie aktywnie reagowa¢ na nadchodzace
bodzce. Oznacza to, ze przedsigbiorstwo ma mozliwos¢ bada¢, przewidywacé i kszraltowaé swoje sto-
sunki z otoczeniem konkurencyjnym [Gierszewska, Romanowska 2003, s. 32].

3 Makrootoczenie, nazywane réwniez otoczeniem dalszym przedsigbiorstwa, otoczeniem ogélnym,
to ogd} warunkéw dzialania przedsi¢biorstwa w danym parstwie, regionie, ukltadzie politycznym itp.
Przedsigbiorstwo nie ma mozliwosci oddzialywania na otoczenie dalsze, moze jedynie przystosowaé
si¢ do warunkéw w nim panujacych [Gierszewska, Romanowska 2003, s. 32].
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na wyniki firmy. Natomiast w momencie wysokiej inflacji nalezy wprowadzi¢
okreslong strategie postgpowania, ktéra powinna polega¢ na dzialaniu zapobie-
gajacemu spadkowi realnej wartosci rynkowej firmy i posiadanej realnej wartosci
majatku, a jednoczesnie umozliwialoby realny wzrost zysku. Szybkie reagowanie
na zmiany w tym zakresie moga przynie$¢ firmie rodzinnej wymierne korzysci
finansowe i zwickszy¢ jej zdolno$¢ kredytowa [Caban 1995, s. 343].

Innym czynnikiem, majacym wplyw na zdolno$¢ kredytowa przedsi¢bior-
stwa rodzinnego, jest koniunktura gospodarcza [Piech, Pangsy-Kania 2003, s.
61]. Dzialalnos¢ firmy rodzinnej réwniez podlega koniunkturalnym zmianom
i przezywa poszczegélne etapy cyklu czyli wzrost, stagnacje i recesje. Sg to
zjawiska nieuchronne. Firma, by nie straci¢ dobrej kondycji finansowej, ktéra
jest wyznacznikiem efektywnosci jej dziatania, powinna mie¢ opracowany sy-
stem przewidywania recesji i opracowana strategi¢ na jej przetrwanie. Powinna
wiedzied, jak dostosowa¢ koszty do malejacych przychodéw i z jakich rezerw
bedzie mogla skorzysta¢ [Caban 1995, s. 344].

Kolejnym czynnikiem, warunkujacym zdolno$¢ kredytowa firmy rodzin-
nej, jest jej dobra pozycja na rynku [Pepels 2005, s. 8]. W celu jej osiagniecia
firma powinna mie¢ opracowang strategi¢c rozwojowa, posiada¢ dobry system
informacyjny o konkurencji i trendach w branzy, w ktérej dziata. Zarzadzajacy
firma rodzinng powinni mie¢ $wiadomo$¢, jakimi $ciezkami podaza¢, aby
wyprzedzi¢ konkurencje [Kupper-Dirk 2001, s. 93]. Waznym elementem jest
monitoring plynnosci finansowej dtuznikéw firmy, poniewaz zachwianie w re-
gulowaniu terminowym platnosci moze doprowadzi¢ do utraty ptynnosci fi-
nansowej, a tym samym zdolnosci kredytowej [ Wypych 1999, s. 34].

Niematy wplyw na zdolno§¢ kredytowa podmiotéw gospodarczych, na-
lezacych do sektora MSP, do ktérego zaliczajq si¢ firmy rodzinne, ma polity-
ka budzetowa panstwa. Zarzadzajac firmg rodzinna, nalezy doskonale zna¢
obowiazujacy system podatkowy, jak i obserwowaé zmiany w jego zakresie.
Opracowanie strategii podatkowej, ktéra uwzgledniataby zréznicowane for-
my opodatkowania, mozliwoéci otrzymywania ulg i zwolnied podatkowych,
zasady rozliczania i terminy platnosci podatkéw oraz sankcje podatkowe, jest
wazne z punktu widzenia zyskownosci firmy. Wazne dla firmy s3 réwniez in-
formacje w zakresie wysokosci deficytu budzetowego oraz zalozeri rzadu do-
tyczacych réwnowazenia dochodéw i wydatkéw paristwa. Na podstawie ich
analizy mozna przewidywa¢ kierunki zmian systemu podatkowego oraz tem-
po inflacji. Przewidywania w tym zakresie s3 podstawg opracowania strategii
dzialania firmy [Mazurkiewicz 2007, s. 61].

W polityce pieni¢znej paristwa wplyw na sytuacje¢ finansowa firmy rodzin-
nej i wynikajaca z niej zdolno$¢ kredytowa ma przede wszystkim zmiennos¢
podstawowych stép procentowych, ktéra znajduje odzwierciedlenie w zmia-
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nach poziomu oprocentowania kredytéw bankowych. Polityka budzetowa
realizowana jest przez Radg Polityki Pieni¢zneji polega na regulowaniu po-
dazy i ceny pieniadza kredytowego. Firma rodzinna powinna uwzgledniaé
zmienno$¢ stép procentowych w prowadzonej przez siebie polityce kredytowej,
rozwazajac mozliwo$¢ wykorzystania alternatywnych Zrédel pozyskiwania ka-
pitatu. Duzy wplyw na wynik finansowy przedsigbiorstwa i jego zdolno$¢ kre-
dytowa ma lokowanie czasowo wolnych $rodkéw w bony i obligacje skarbowe,
a takze udzial w operacjach dyskontowania weksli [Kosikowski, Ruskowski
2008, s. 613]

Sytuacja polityczna kraju i regionu wplywa na zdolnos¢ kredytows przed-
sigbiorstwa rodzinnego w sposéb posredni. Otoczenie polityczne ma $cisty
zwigzek z wymienionymi wezesniej czynnikami, warunkujacymi sytuacje fi-
nansowq przedsi¢biorstwa. Wplyw otoczenia politycznego na podejmowanie
decyzji w firmie sprawia, ze owe decyzje s3 obarczone ryzykiem. Oznacza ono
sytuacje, w ktérej nie mozna catkowicie przewidzie¢ przysztych warunkéw
gospodarowania. W rezultacie przewidywane korzysci finansowe moga oka-
za¢ si¢ nieco mniejsze i w sposéb niekorzystny wplynaé zdolno$¢ kredytowa
[Wypych 1999, s. 46]. Pafistwo powinno ulatwiaé firmom rodzinnym wejscie
na rynek. Dla wielu takich firm koszty doradztwa prawnego i finansowego sa
zbyt wysokie, dlatego priorytetem panstwa powinno sta¢ si¢ ulatwienie im
dostepu do tego typu ustug.

Oméwiony podzial czynnikéw, warunkujacych efektywno$é ekonomiczng
gospodarowania, jest powszechnie stosowany w literaturze i praktyce. Nie na-
lezy jednak zapomina¢ o innych podziatach i grupowaniach tych czynnikéw.

3. Identyfikacja sposobu oceny zdolnosci kredytowej firm rodzinnych w PKO
Banku Polskim3*

Bank PKO BP SA ma wypracowane wilasne metody oceny poszczegdlnych
grup potencjalnych kredytobiorcéw. Zasady i procedury postgpowania zwia-
zanego z oceng zdolnosci kredytowej sa kwestia kluczowa dla kazdego rodza-
ju kredytu i banku. W ocenie zdolnosci kredytowej klienta banki weryfikuja
przede wszystkim poziom zadluzenia klientéw i histori¢ splat innych kredy-
téw, a takze zadeklarowany poziom dochodéw. Posiadanie zdolnosci kredyto-
wej jest ustawowym wymogiem udzielenia kredytu przez bank.
W PKO BP klienci klasyfikacja klientéw prezentuje si¢ nastgpujaco:

— klienci indywidualni,

— ucznowie i studenci,

— bankowo$¢ osobista,

34 Rozdzial zostal opracowany w oparciu o dane pozyskane z PKO BP oraz dane dostepne na stronie
internetowej banku.
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— firmy, wspdlnosty i spotdzielnie,
— korporacje i samorzady.

Firmy rodzinne, ze wzgledu na swoj rozmiar, zakwalifikowane sa do grupy
firmy, wspétnoty i spéldzielnie, w ramach ktérej przewidziane s przedsigbior-
stwa nalezace do sektora MSP. Dla oceny zdolnosci kredytowej matych i éred-
nich firm bank stosuje:

— kredytowa analize jako$ciowa,
— kredytowa analiz¢ ilosciowa.
— kredytowg analiz¢ punktows.

Kredytowa analiza jako$ciowa to nic innego, jak ustalenie wysokosci i sta-
bilnosci uzyskiwanych dochodéw przez kredytobiorce, ktére sg zapewnieniem
splaty zaciagnictego kredytu wraz z odsetkami w ustalonym terminie. Bank
potrzebuje do takiej analizy dokumentéw obrazujacych sytuacje finansowa
kredytobiorcy, a wiegc umowy o prace, dzielo, zlecenia [Korol 2010, s. 78].

Kredytowa analiza ilo$ciowa jest dokonywana na podstawie cech jakos-
ciowych kredytobiorcy. Obejmuje ona ocen¢ cech osobowych kredytobiorcy,
historii wspdtpracy z bankiem, ryzyka wynikajacego z transakgji kredytowe;.
Im wigksza kwota kredytu, tym wigksze jest ryzyko udzielenia go przez bank.
Kredytowa analiza punktowa to przypisywanie poszczegdlnym cechom ja-
kosciowym i ilosciowym kredytobiorcy odpowiedniej liczby punktéw. Bank
poddaje ocenie najistotniejsze dla siebie cechy, ktére maja wpltyw na wyso-
kos¢ zdolnosci kredytowej. Do prowadzenia praktycznej analizy wskaznikowej
wykorzystuje si¢ baz¢ informatyczna banku. Stanowi ona warunek optymal-
nej alokagji srodkéw kredytowych. Bank posiada aktualne dane empiryczne
GUS, pozwalajace na biezace poréwnywanie sytuacji ekonomiczno-finansowej
w réznych przekrojach. PKO BP w niektérych przypadkach wymaga dodatko-
wo: zabezpieczenia kredytu, poreczenia wekslowego, poreczenia wedtug prawa
cywilnego [Korol 2010, s. 78].

W rezultacie przeprowadzonych ocen kryteriéw obiektywnych i subiek-
tywnych oraz korekt punktowych, dokonuje si¢ przyporzadkowania firmy ro-
dzinnej do jednej z pigciu klas sytuacji ekonomiczno-finansowej:

1. klasa bardzo dobra — powyzej 80 pkt,

2. klasa dobra — od 68 do 80 pkt,

3. klasa przecigtna — od 51 do 67 pkt,

4. klasa staba — od 41 do 50 pk,

5. klasa zta — ponizej 41 pke.

Na podstawie zakwalifikowania kredytobiorcéw do poszczegélnych klas
sytuacji ekonomiczno-finansowej, dywersyfikowane sg warunki dostgpnosci
do kredytu, a nastepnie, biorac pod uwage dtugos¢ okresu kredytowania, usta-
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lane sa granice marz ryzyka kredytowego. Ocena zdolnosci kredytowej firm
rodzinnych w PKO BP nie odbiega od standardéw oceny innych przedsie-
biorcéw. Firmy te réwniez muszg przebrnaé przez skomplikowana procedure
kredytows, zwhaszcza przy kredytach inwestycyjnych, gdzie oprécz wniosku
kredytowego wymagany jest szczegélowy biznesplan przedsiewziecia finanso-
wanego kredytem. Przedsigbiorstwa rodzinne, zwlaszcza male, majg réwniez
problem z zagwarantowaniem zabezpieczenia kredytu. Firmy rodzinne po-
winny by¢ traktowane przez bank odmiennie niz pozostale podmioty gospo-
darcze. Uniwersalne traktowanie wszystkich jednostek gospodarczych stawia
firmy rodzinne na pozycji przegranej. Trudniej wykaza¢ im dobra kondycje
finansowa niz przedsi¢biorstwom duzym.

Nalezy podkresli¢, iz skomplikowane procedury zniechecaja potencjal-
nych biorcéw kapitatéw do ubiegania si¢ o $rodki finansowe w postaci kre-
dytu. Zwlaszcza firmy rodzinne zauwazajg trudnosci w pozyskaniu kredytu.
Wiele z nich nie prowadzi nawet pelnej ksiggowosci, co komplikuje procedure
liczenia wskaznikéw finansowych. Optymistycznie nastraja fake, iz pojawita
si¢c mozliwo$¢ skorzystania przez mikroprzedsi¢biorstwa oraz male i $rednie
firmy, réwniez rodzinne, z gwarancji splaty kredytu w ramach portfelowej linii
gwarancyjnej de minimis.”® Gwarancja de minimis z Banku Gospodarstwa
Krajowego stanowi zabezpieczenie kredytu obrotowego przeznaczonego na
finansowanie biezacej dziatalnosci firmy. Uzyskanie pomocy wymaga mini-
mum formalnosci dzigki ograniczeniu wymogéw dokumentowych, co moze
stanowi¢ zachete réwniez dla firm rodzinnych.

Zakonczenie

Reasumujac powyzsze rozwazania na temat czynnikéw warunkujacych
zdolnos¢ kredytowa firmy rodzinnej, mozna pokusi¢ si¢ o stwierdzenie, iz jest
to jeden z wazniejszych aspektéw dziatalnosci firmy. Powszechnie wiadomo, iz
zdolno$¢ kredytowa uwarunkowana jest wieloma czynnikami, ktére zawarte
sa w jej otoczeniu zewnetrznym, jak i wewnetrznym. Polaczenie tych wszyst-
kich elementéw daje petny obraz standingu finansowego jednostki. Nalezy za-
uwazy¢, iz pozyskanie kapitaléw obcych warunkuje rozwéj jednostki, a czgsto
przesadza o jej bycie. Aby jednak firma rodzinna mogla pozyska¢ zewnetrzne
zrédla finansowania, musi przekonaé potencjalnego dawce kapitatu, ze bedzie
w stanie mu ten kapitat zwréci¢, wraz z odsetkami i wszystkimi dodatkowymi
kosztami.

Wspélczesnie pozyskanie kredytu jest coraz trudniejsze. Ogdlnoswiatowy
kryzys na rynkach finansowych wyostrzyt kryteria przyznawania kredytéw.
Banki, w obawie przed niewyplacalnoscia potencjalnych biorcéw kapitatu,

3 Gwarangcje udzielane przez Bank Gospodarstwa Krajowego stanowia pomoc de minimis w rozumi-
eniu przepiséw Rozporzadzenia Komisji (WE) nr 1998/2006 z dnia 15 grudnia 2006 w sprawie
stosowania art. 87 i 88 Traktatu pomocy de minimis.
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wprowadzily szereg procedur i metod oceny zdolnosci kredytowej. Kazdy bank
w tym zakresie ma swoje wewngtrzne postanowienia i zasady. Rézne metody
oceny przedsi¢biorstw posiadaja rézna proporcje w przyznanych punktach, za-
réwno na etapie ilosciowym, jak i jakosciowym.

Zaprezentowane w pracy metody oceny zdolnosci kredytowej przez PKO
BP stuza do analizy zdolnosci kredytowej przedsiebiorstw sektora MSP. Do tej
grupy zaliczaja si¢ rowniez firmy rodzinne. Ocenie podlega nie tylko sytuacja
finansowa firmy, ale i spos6b zarzadzania nia, forma wiasnosci oraz jej pozycja
na rynku. Obecnie firmy rodzinne dziataja w trudnych warunkach rynkowych
i dawcy kapitatu musza liczy¢ si¢ z duzym ryzykiem jego zwrotu. Banki w do-
bie kryzysu finansowego staja przed wyborem metod i technik, dzi¢ki ktérym
zadbaja w spos6b wlasciwy o wiasne interesy, a zarazem przyczynia¢ si¢ bedg
do bezpieczeristwa calego systemu bankowego.

Prowadzac rozwazania na temat oceny zdolnosci kredytowej przedsiebior-
stwa i zwigzanej z tym procesem analizy finansowej, nie nalezy zapomina¢
o tzw. kreatywnej ksiggowosci. Jednostki gospodarcze, w celu pozyskania ob-
cych Zrédel finansowania czgsto “naciagaja’ swoja sytuacje finansowa, kreujac
w dokumentach finansowych nowg rzeczywistos¢.
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Wstep

Male i §rednie przedsi¢biorstwa sa solg gospodarki. Mimo rosnacej globalizacji
i koncentracji kapitatu, gospodarcze znaczenie tych podmiotéw jest znaczace
dla wigkszosci gospodarek na $wiecie, w tym takze dla gospodarki polskiej.
Dlatego rozwéj matych i srednich przedsigbiorstw powinien by¢ w miar¢ moz-
liwosci nieskrepowany [Przepidra 2009, s. 5]. Cho¢ waga firm rodzinnych
MSP w gospodarce jest bardzo duza, mali i $redni przedsi¢biorcy skarza sig
na bardzo na liczne bariery, ktére w istotny sposéb hamujg prowadzong przez
nich dziatalno$¢ [Banasiak 2012, s. 136]. Mimo nickwestionowanej roli, jaka
male i $rednie przedsigbiorstwa rodzinne odgrywaja w gospodarce, napotykaja
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w swojej biezacej i rozwojowej dziatalnosci na wiele réznorodnych barier. Sa
to w wigkszosci bariery dotyczace wszystkich przedsigbiorstw, w tym przedsie-
biorstw rodzinnych. Rozpoznaniu tych barier, jak réwniez przyczyn ich wyste-
powania oraz mozliwosci ich usuwania badz ograniczania, poswigcono wiele
analiz, badani i opracowari [Banasiak 2009, s. 139].

Znaczna czg$¢ whascicieli przedsigbiorstw sektora MSP wskazuje system po-
datkowy jako jedna z barier ograniczajacych ich rozwdéj. Firmy z sektora MSP
muszg si¢ podporzadkowaé ustawom podatkowym. Obcigzenia podatkowe
ograniczaja rozw6j matych i $rednich przedsigbiorstw. System podatkowy jest
przy tym bardzo ztozony, a jednoczesnie malo jasny i niestabilny [Mozytowski
2012]. Ciagle zmiany powoduja, ze male i $rednie przedsi¢biorstwa, ktére nie
zatrudniajg specjalistéw od podatkéw, sa narazone na sankcje karne. W sfe-
rze fiskalnej istotne sa skutki ekonomiczne podporzadkowania si¢ regulacjom
placenia np. podatku od towaréw i ustug. Dodatkowo wiele probleméw, zwia-
zanych z rozliczaniem VAT, rodzi skomplikowana konstrukcja ustawy czy nie-
jasna klasyfikacja towardw i ustug, a w zwiazku z tym trudnosci w okresleniu
stawki podatku. Wskaza¢ réwniez w tym miejscu nalezy na moment powsta-
nia zobowiazania podatkowego jako jednej z przyczyn klopotéw finansowych
przedsi¢biorcéw i trudnosci z rozliczeniami z budzetem paristwa. A to dlatego,
ze juz w chwili sprzedazy i wystawienia faktury, przedsi¢biorcy sa zobowigzani
do odprowadzenia podatku od towaréw i ustug, nawet jezeli kupujacy zwleka
z platnodcia lub nie uregulowal jej w ogéle. Ma to istotne znaczenie teraz,
w dobie spowolnienia gospodarczego. Znaczna cz¢$¢ przedsigbiorstw boryka
si¢ z nieterminowymi platnosciami ze strony swoich kontrahentéw. Za$ ustawa
o VAT przewiduje memoriatowa metodg rozliczen z urzgdem skarbowym. Co
to oznacza w praktyce? To, ze nieotrzymanie zaplaty za dostarczony towar lub
wykonang ustuge nie zwalnia sprzedawcy z zaplaty podatku®. Sytuacje takie
mogg doprowadzi¢ do utraty plynnosci finansowej, ktéra jest niebezpieczna
dla przedsi¢biorstw z sektora MSP.

WHhasnie tzw. zte dtugi, a wigc naleznosci uznane za niesciagalne, sa cze-
stym problemem przedsi¢biorstw. Wystapienie takiej wierzytelnosci w powia-
zaniu z podatkiem od towaréw i ustug, jak wskazano wyzej, pogarsza sytua-
¢je¢ finansowa sprzedawcy”. Dlatego w pafstwach Unii Europejskiej zasada

3¢ Oczywiscie istnieje mozliwos¢ skorzystania z kasowej metody rozliczert w podatku od towaréw

i ustug. Jednak zasada jest rozliczenie memoriatowe. Metoda kasowa stanowi dobrowolna forme dla
MSP w rozumieniu Ustawy o VAT (jednak jej znaczenie jest marginalne bowiem na koniec 2011
roku z tej formy rozliczen korzystato tylko 9263 podatnikéw).

37 Autor jest pracownikiem Dziatu Egzekucji Administracyjnej i w prakeyce czesto spotyka si¢ z pod-
miotami, ktdre stracily plynno$¢ finansowa poprzez takie dzialania kontrahentéw. Podmioty takie
niejednokrotnie musza dokona¢ wyboru, czy zaplaci¢ za towar, aby dalej funkcjonowaé czy zaplaci¢
podatek. I jedno, i drugie wywoluje perturbacje w dalszym prowadzeniu dzialalnosci gospodarczej,
ktore poteguje wszezgcie egzekucji w sytuacji niewplacenia podatku w ustawowym terminie.
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jest, ze w regulacjach podatku od warto$ci dodanej funkcjonuja tzw. ulgi na
e dlugi, ktére pozwalajq wystapi¢ o zwrot zaptaconego VAT, naleznego od
niesciagalnych naleznosci. Istnienie takiego rozwiazania w systemie podatko-
wym, pozwalajace wierzycielowi zminimalizowa¢ chociaz cz¢sciowo poniesio-
ne straty przez zwrot zaptaconego podatku, nalezy uzna¢ za stuszne. Réwniez
w Polsce, cho¢ dos$¢ pézno, jednak wprowadzono do Ustawy o podatku od
towardw i ustug mozliwo$¢ uzyskania zwrotu zaptaconego podatku w ramach
tzw. ulgi na zte dlugi. Rozwigzanie to wprowadzono do polskiego systemu
podatkowego dopiero z dniem 01 czerwca 2005 roku, po kolejnej nowelizacji
Ustawy z dnia 11 marca 2004 roku o podatku od towaréw i ustug. Wéwczas
to dodano nowy rozdzial, poswigcony rozliczeniu podatku VAT od niescia-
galnych wierzytelnosci. I zapewne sg to pozytywne zapisy w funkcjonujacej
Ustawie o podatku od towaréw i ustug, ktére przychodza w sukurs przedsie-
biorcom w sytuacjach kryzysowych. Jednak, jak to bywa czesto w polskich
warunkach, préba odzyskania podatku podnosi stopien skomplikowania rozli-
czen podatkowych [Majkowska 2012]. Réwniez wymogi, ktére postawil przed
podatnikami ustawodawca, niejednokrotnie zniechecajg do skorzystania z tego
rozwiazania.

Celem opracowania jest przedstawienie mozliwosci skorzystania z ,,ulgi na
e dtugi” w aspekcie wspélpracy z urzedem skarbowym, a przede wszystkim
zwrdcenie uwagi na istotne wymogi wynikajace z Ustawy, co w sposob znacza-
cy moze wplynaé na sytuacje ekonomiczng przedsigbiorcéw. Celem opraco-
wania nie jest bowiem przedstawienie calej procedury korzystania z ulgi, a je-
dynie nakreslenie, jak si¢ wydaje, waznych i mogacych powodowa¢ trudnosci
rozwiazan, wynikajacych z przepiséw i praktyki urzedniczej. W opracowaniu
przedstawiono zasady rozliczania ulgi do korica 2012 roku dla wierzytelno-
$ci powstalych w tym okresie i dla ktérych beda mialy zastosowanie przepisy
obowigzujace w tym stanie prawnym. Natomiast w cz¢sci drugiej wskazano
na wazne z punktu widzenia MSP zmiany, jakie wprowadzil ustawodawca od
poczatku 2013 roku, ktére w sposdb istotny zmienity sposdb rozliczania przed-
stawionej ulgi.

1. Ulga na zte dtugi w uregulowaniach polskiej ustawy o podatku od towarow
i ustug w stanie prawnym do kornca 2012 roku

Regulacje dotyczace korygowania podatku naleznego od towaréw i ustug zo-
staly zawarte w art. 89a Ustawy [Dz. U. z 2011]. Obowiazujace przepisy daja
podatnikom mozliwo$¢ skorygowania podatku naleznego z tytutu dostawy to-
waréw lub §wiadczenia ustug na terytorium kraju w przypadku wierzytelnosci
odpisanych jako niesciagalne. Schemat rozliczania obowiazujacej ulgi zostat
przedstawiony na zamieszczonym ponizej rysunku 1.
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Rysunek 1. Schemat czynnosci dokonywanych przez podatnika korzysta-
jacego z ulgi na zle dlugi do korica 2012 roku
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie art. 89a Ustawy o podatku od towaréw i ustug.

Jak wynika z zapiséw ustawowych, aby skorzysta¢ z ulgi, nalezy spetni¢
kilka warunkéw formalnych, co réwniez zostato przedstawione na powyzszym
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rysunku. Oprécz uprawdopodobnienia niesciagalnosci wierzytelnosci, podat-

nik musi wykaza¢, m.in. to, ze:

— dostawa towaru lub $wiadczenie ustug byla dokonana na rzecz podatnika,
zarejestrowanego jako podatnik VAT czynnego, niebedacego w trakcie
postepowania upadiosciowego lub w trakcie likwidacji;

— wierzytelno$ci zostaly uprzednio wykazane w deklaracji jako obrét
opodatkowany i podatek nalezny [Tomaszewski 2006];

— wierzyciel i dluznik, na dzier dokonania korekty podatku s3 podatnikami
zarejestrowanymi jako podatnicy VAT czynni;

— wierzytelnosci nie zostaly zbyte;

— od daty wystawienia faktury dokumentujacej wierzytelno$¢ nie uplynely 2
lata, liczac od korica roku, w ktérym zostala wystawiona;

— wierzyciel zawiadomit dtuznika o zamiarze skorygowania podatku naleznego,
a dhuznik w ciagu 14 dni od dnia otrzymania zawiadomienia nie uregulowal
naleznosci w jakiejkolwiek formie.

Tak postawione warunki moga zniech¢ca¢ podatnikéw do korzystania
ze swoich praw. Jednak przedsi¢biorcy nie powinni rezygnowa¢ z odzyskania
cho¢ czgsci swoich naleznosci, dlatego w dalszej czesci zostang przedstawione
kwestie, ktére moga powodowaé trudnosci w rozliczeniu tejze ulgi z punkeu
widzenia podatnika.

Jednym z warunkdéw skorzystania z ulgi jest uprawdopodobnienie niescia-
galnosci wierzytelnosci, ktéry to warunek budzi wiele kontrowersji. Na uwage
wigc w tym miejscu zastuguje pozytywna zmiana dokonana w 2008 roku,
ktéra wprowadzita kategori¢ ,wierzytelnosci, ktérych niesciagalnos¢ zostata
uprawdopodobniona”, ktérymi staja si¢ naleznosci nieuregulowane w czasie
180 dni od uptywu terminu platnosci. Uniezalezniono niejako tym samym
pojecie wierzytelnosci w podatku VAT od regulacji zawartych w przepisach
ustaw o podatkach dochodowych. Status takiej wierzytelnosci zwigzany jest
$cisle z uptywem okreslonego czasu — od dnia uptywu terminu platnosci do
chwili powstania uprawnienia do skorzystania z ulgi. Przepisy nie okreslaja
wprost, w jaki sposéb nalezy udokumentowa¢, ze dana wierzytelno$¢ jest nie-
$ciagalna. Dowodami tymi zasadniczo beda umowy i przede wszystkim faktu-
ry VAT, z ktérych wynika¢ bedq terminy platnosci. Oprécz powyzszych moga
to by¢ réwniez wezwania dtuznika do zaplaty naleznosci.

Wazne z punktu widzenia podatnika — wierzyciela jest do$¢ wezesne reago-
wanie na brak zaplaty ze strony dtuznika. Dlatego powinien on stara¢ si¢ uzy-
ska¢ nakaz zaplaty w postgpowaniu sadowym — i to jak najszybciej w sytuacji
braku zaptaty — co umozliwi mu skorzystanie takze z odpisu niesciagalnych
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wierzytelno$ci w podatkach dochodowych?®®. Prowadzenie postepowania egze-
kucyjnego wobec dtuznika umozliwi nam szybsze zgromadzenie niezbgdnych
dokumentéw, jak cho¢by informacji z organu egzekucyjnego o stanie postgpo-
wania egzekucyjnego czy w ostatecznosci postanowienia o umorzeniu poste-
powania egzekucyjnego.

Innym warunkiem, o ktérym nalezy bezwzglednie pamigtaé, jest to, aby
w momencie korzystania z ulgi wierzytelnosci nie byly zbyte. Wezesniejsza
sprzedaz takich wierzytelnosci pozbawi nas prawa do ulgi i uniemozliwi doko-
nanie korekty podatku naleznego. Nalezy wiec dokladnie przemysle¢ i prze-
analizowa¢ mozliwo$¢ zbycia wierzytelnosci w aspekcie skorzystania z ulgi.
Chodzi oczywiscie o sytuacje, w ktérej zechcemy skorzysta¢ z ulgi w podatku
VAT, jak i dochodowym co pozwoli przedsigbiorcy odzyskaé ok. 50% wierzy-
telnosci. Sprzedaz wierzytelnosci nie zawsze pozwoli nam osiagnaé wicksza
kwotg niz ta wynikajaca z przepiséw podatkowych®.

Kolejnym warunkiem, ktéry utrudnia skorzystanie z ulgi, jest posiadanie
statusu podatkowego VAT przez wierzyciela, jak i dtuznika. Zaréwno wie-
rzyciel, jak i dtuznik, na dziert dokonywania korekty musza by¢ podatnikami
zarejestrowanymi jako podatnicy VAT czynni. Wedtug ustawodawcy warunek
ten jest zwiazany z faktem, iz tylko tacy podatnicy sa zdolni do dokonywania
korekty. Oczywiscie ustawodawca zabezpieczyt w ten sposéb interesy budze-
tu parnistwa, cho¢ przeciez mozna bylo wprowadzi¢ inne rozwiazania, ktére
usprawnityby rozliczenie ulgi. I nie powodowalyby zmniejszenia wplywéw
podatkowych do budzetu.

Majac nawet na wzgledzie ochrong intereséw budzetu panistwa, wydaje si¢
niezasadne wprowadzenie takiego warunku, aby dtuznik byl zarejestrowany
jako podatnik VAT w chwili dokonywania korekty. Nawet gdyby nie byt on
podatnikiem VAT w chwili korzystania z ulgi przez wierzyciela, to na skutek
korekty podatku naleznego u wierzyciela méglby on zosta¢ zmuszony do po-
wickszenia np. swoich przychodéw w podatku dochodo,wym. Notabene nawet
obecnie na mocy art. 89b ust. 1 Ustawy o VAT, podatnik — dtuznik w przy-
padku braku podatku naliczonego, jest zobowiazany do powigkszenia kwoty
podatku naleznego. Rozwiazania takie bylyby korzystne choc¢by dlatego, ze
korekta podatku naliczonego u dtuznika jest dokonywana wstecz. Wystarczy
zatem wymog posiadania statusu podatnika VAT w chwili dokonywania trans-

akcji i powstania naleznodci, ktéra nastgpnie przerodzila si¢ w niesciagalng
3 Takie dzialania pozwola odzyska¢ wierzycielowi od ok. 40 do 60 % utraconej wierzytel-
nosci poprzez zmniejszenie zobowiazania w podatku dochodowym.

% Przepisy nie méwia natomiast nic o zbywaniu wierzytelnosci po dniu dokonania korekty. Jesli
wiec wierzyciel uprawdopodobni niesciagalnos¢ dlugu i skorzysta z ulgi na zle dlugi, to wydawa¢
by si¢ moglo, ze bedzie mégl taki dtug sprzedaé. Poparcie powyiszego znajdziemy w wyroku WSA
w Warszawie z dnia 03.11.2010 r. o sygn. ake III SA/Wa 444/10. Jednak nalezy pamigta¢, ze istniej
duze prawdopodobieristwo wystapienia sporu z organami podatkowymi.
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wierzytelno$¢. Ponadto to na podatniku — wierzycielu spoczywa wymdg usta-
lenia, czy na dzien korzystania z ulgi dtuznik nadal posiada status podatnika
VAT. Jest to kolejna bariera utrudniajaca skorzystanie z ulgi. Wymég posiada-
nia statusu podatnika VAT nie mozna wytlumaczy¢ w zaden inny sposéb, jak
tylko majacy spowodowa¢ niemoznos¢ skorzystania z ulgi i nadmierne dbanie
o interesy budzetu paristwa kosztem podatnikéw.

Sa jeszcze dwa uwarunkowania, o ktérych nalezy pamietaé, przygotowu-
jac si¢ do skorzystania z omawianej ulgi. Chodzi mianowicie o uregulowania
zawarte w art. 89a ust. 7 Ustawy, ktéry stanowi, iz z ulgi nie mozna skorzy-
staé, jesli pomiedzy sprzedawca a nabywca wystepuja powiazania rodzinne.
Wrykluczenie ulgi wystapi takze, gdy pomigdzy sprzedawca a nabywca lub
osobami petniacymi u nich funkgje zarzadzajace, nadzorcze lub kontrolne, za-
chodza powiazania o charakterze rodzinnym, kapitalowym, majatkowym lub
wynikajace ze stosunku pracy.

Pojawia si¢ jeszcze ostatnia kwestia, o ktérej nalezy wspomnieé, ktéra co
prawda nie wynika wprost z przepiséw, to jednak bedzie miata wplyw na
rozpatrywanie ulgi z punktu widzenia organéw podatkowych. Skorzystanie
z ulgi na zle dlugi nie jest uprawnieniem, ktére przechodzitoby na nastgpcéw
prawnych. Co bedzie to oznaczaé w praktyce? To, ze wierzytelno$¢ nie bedzie
raczej podlegala sukcesji. I cho¢ przepisy nic w tej kwestii nie méwia, to jed-
nak jest wielce prawdopodobne, ze organa podatkowe stang na stanowisku,
iz wymaga si¢ jest tozsamosci podatnika, u ktérego powstata wierzytelnos¢,
z podatnikiem, ktéry korzysta z ulgi na zle dtugi. Identyczna sytuacja bedzie
miala zastosowanie do dtuznika. Obowiazki zwigzane z ulga nie beda przenie-
sione na nastgpce prawnego, bowiem niezbedna jest tozsamos¢ dtuznika i pod-
miotu, do ktérego kierowane b¢da zawiadomienia o odpisaniu wierzytelnosci.
Jednak gdyby rozwaza¢é kwestie sukcesji podatkowej, to wydaje si¢ zasadne
twierdzenie, iz przejmujac wszystkie obowiazki, w tym podatkowe, nastepca
prawny powinien mie¢ prawo do skorzystania z omawianej ulgi“’. Jednakze,
jak wcze$niej wspomniano, w przypadku odmiennego zdania w tej materii,
wyrazonego przez organa podatkowe, niezb¢dne bedzie poddanie sporu pod
rozstrzygniecie sadu.

2. Ulga na zte dtugi w stanie obowigzujgcym od 1 stycznia 2013 roku

Kryzys na rynkach globalnych, a w szczegdlnosci spowolnienie, jakie nastapito
w gospodarce polskiej, spowodowalo, iz ustawodawca postanowit zredukowaé
bariery administracyjne, dotykajace w szczegélnosci matych przedsigbiorcéw.

“ Nalezy w tym miejscu wskazad, iz zapadly juz orzeczenia, ktére neguja mozliwos¢ skorzystania ulgi
przez nastgpce prawnego, o czym $wiadcezy interpretacja indywidualna Dyrektora Izby Skarbowej
w Bydgoszczy z 19 listopada 2012 r., ITPP1/443-1020/12/KM.
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W dniu 16 listopada 2012 r. uchwalono Ustawe o redukeji niektérych obcia-
zei administracyjnych w gospodarce [Dz. U. 2012], w ktérej przewidziano
m.in. zmiany w sposobie rozliczania ulgi na zte dtugi. Analizujac nowe zapisy
ustawowe, nalezy stwierdzi¢, iz w wigkszo$ci sq one korzystne dla przedsie-
biorcéw i winny utatwi¢ korzystanie z ulgi. Jednak nalezy pamigtaé o tym, iz
nowe przepisy rozliczania ulgi beda dotyczyly wierzytelnosci powstatych po 1
stycznia 2013 roku. Ale ustawodawca wprowadzil przepisy przejsciowe?, ktére
stanowia, iz do wierzytelno$ci powstatych przed 1 stycznia 2013 roku, ktérych
niesciagalno$¢ zostata uprawdopodobniona po 31 grudnia 2012 roku, stosuje
si¢ przepisy znowelizowanego art. 89a Ustawy o VAT.

Wazng zmiana jest skrécenie ze 180 dni do 150 dni okresu od dnia uptywu
terminu platnosci okreslonego w umowie lub fakturze. Po uptywie tego termi-
nu — jezeli nalezno$¢ nie zostanie optacona — uwazac si¢ bedzie wierzytelnos¢
za niesciagalna. Z ulgi bedzie mozna skorzysta¢, jesli od daty wystawienia fak-
tury dokumentujacej wierzytelnos¢ nie uptynely 2 lata, liczac od korica roku,
w ktérym zostala wystawiona. Nie ma juz takze obowigzku zawiadamiania
dtuznika o zamiarze skorygowania podatku naleznego i, co wazne, uzyskiwa-
nia potwierdzenia odbioru takiego zawiadomienia, co jest na pewno zmiang
pozytywna. Na rysunku 2. przedstawiono schemat korzystania z ulgi, poczaw-
szy od 2013 roku.

Nadal bedzie istnial warunek, aby wierzytelnosci nie byly zbyte w jakiej-
kolwiek formie na dzied dokonywania korekty podatku naleznego. Zbycie wie-
rzytelnoéci pozbawi bowiem wierzyciela skorzystania z ulgi*>. Wprowadzono
takze wazng zmiang z punktu widzenia wierzyciela, polegajaca na posiada-
niu statusu podatnika VAT. Wierzyciel, jak i dtuznik, nie beda musieli juz
by¢ podatnikami VAT czynnymi na dzien dokonania korekty, lecz na dzien
poprzedzajacy ten dzier. Zmiana ta powinna pozytywnie wplynaé na zakres
korzystania z ulgi. Cho¢ trzeba przyznaé, ze mozliwos¢ szybkiego sprawdzenia
kontrahenta — na dzieni przed ztozeniem deklaracji — bedzie nadal iluzoryczna.

41 Art. 23 Ustawy z dnia 16 listopada 2012 o redukgji niektérych obciazeri administracyjnych w gos-
podarce.

2 Tak jak wskazywano powyzej, takie uksztaltowanie przepiséw organy podatkowe uznaja jako
precyzujace i zapewne beda uznawald, iz sprzedaz wierzytelnosci po skorzystaniu z ulgi bedzie
skutkowa¢ obowiazkiem powtérnego skorygowania podatku. Najblizszy czas pokaze, jak na takie
postegpowanie zapatrywac si¢ beda sady administracyjne, do ktérych na pewno trafi spory prowad-
zone przez podatnikdéw i organy podatkowe.
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Rysunek 2. Schemat czynnos$ci dokonywanych przez podatnika korzysta-
jacego z ulgi na zte dlugi od 2013 roku
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie art. 89a Ustawy o podatku od towaréw i ustug

W znowelizowanych przepisach zniesiono obowiazek zawiadamiania dtuz-
nika o dokonanej korekcie, a zarazem obowiazek przesylania kopii zawiado-
mienia do urzedu skarbowego. W zamian za to wprowadzono wymdg zawia-
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damiania naczelnika urzedu skarbowego o dokonanej korekcie oraz podawania
danych dluznika®. Inng zmiana, cho¢ trzeba przyzna¢, ze niekorzystna, jest
warunek, aby na dzieni poprzedzajacy dzieri ztozenia deklaracji dtuznik nie byt
w trakcie postgpowania upadtosciowego lub w trakcie likwidacji. Warunek ten
utrudni, a czasami uniemozliwi skorzystanie z ulgi wielu podatnikom. Beda
oni zmuszeni do $ledzenia orzeczen sadéw gospodarczych, aby ustali¢, czy
wobec dtuznika nie orzeczono upadiosci. Oczywiscie stosowanie przepiséw
bedzie znéw budzi¢ wiele kontrowersji, a nawet doprowadzi do sporéw z urze-
dami skarbowymi, ktére niejednokrotnie bedzie musiat rozstrzygnac sad.

Zakonczenie

Jak wskazano w niniejszym opracowaniu, cel, jaki przy$wiecal ustawodawcy
przy wprowadzaniu ulgi na zte dtugi, byt szczytny. Jednak dbajac nadmiernie
o interes fiskalny pafstwa, ustawodawca zbyt rygorystycznie podszedt do okre-
$lenia warunkéw, ktérych spelnienie pozwoli skorzysta¢ z ulgi. Oczywiscie tak
ustanowione bariery nie powinny zniechecaé przedsigbiorcéw do korzystania
z ulgi. Korzystajac z dobrodziejstw systemu podatkowego i dokonujac korekty
podatku VAT, przedsi¢biorca — wierzyciel choé¢ czgsciowo rekompensuje so-
bie utracone naleznosci, a w szczegdlnosci odzyskuje juz zaptacony podatek.
Oczywiscie najwicksze korzysci osiagnie przedsigbiorca, ktéry dokona korekty
podatku VAT naliczonego od naleznosci opodatkowanych stawka podstawo-
wa. Wazne jest takze to, iz skorygowany podatek nie bedzie ujmowany jako
przychéd stosownie do ustaw o podatku dochodowym od o0séb fizycznych,
jak i od os6b prawnych. Przepisy tych ustaw nie uznaja podatku od towardéw
i ustug za przychéd podlegajacy opodatkowaniu, ktéry zostat rozliczony w ra-
mach ulgi na zte dtugi.

Nowe przepisy faktycznie zmniejsza obowiazki po stronie wierzycie-
la, przenoszac je na dtuznika. W stanie prawnym obowiazujacym do korca
2012 roku, dtuznik zobowiazany byt dokonywa¢ korekty podatku naliczonego
dopiero, kiedy zostal zawiadomiony o skorzystaniu z ulgi przez wierzyciela.
Rodzito to wiele probleméw z dostarczeniem zawiadomieri o zamiarze skorzy-
stania z ulgi, a nastgpnie informacji o skorzystaniu z ulgi na zle dlugi.

W zmienionych przepisach to na podatnika — dtuznika nalozono czg¢s¢
obowiazkéw. I tak, jest on zobowiazany dokona¢ korekty odliczonych kwot
podatku wynikajacych z nieoplaconych faktur. Obowiazek taki powstaje
w przypadku nieuregulowania nalezno$ci wynikajacych z faktur w terminie

# Jako ze przepisy wprost nakazuja dtuznikowi dokonanie korekty podatku naliczonego w sytuaciji,
kiedy nie ureguluje on naleznosci w terminie, zawiadomienie naczelnika urzedu skarbowego przez
wierzyciela o skorzystaniu z ulgi w wielu przypadkach doprowadzi do wszczecia kontroli podatkowej
u nierzetelnego kontrahenta, narazajac go na dodatkowe sankcje. Ale przeciez to zdyscyplinowanie
dtuznikéw mial na uwadze ustawodawca nowelizujac przepisy.
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150 dni od dnia uptywu terminu jej platnosci, okreslonego na dokumencie
sprzedazy*. Istnienie takich zapiséw powinno choé czesciowo zniechecié nie-
uczciwych kontrahentéw do niedotrzymywania terminéw platnosci.

Podatnicy nie powinni powstrzymywac si¢ przed dokonywaniem korekty
podatku naleznego z obawy przed kontrolami urzedu skarbowego czy zaog-
nieniem sytuacji z kontrahentem. Wizyta pracownikéw urzedu skarbowego
nie musi okaza¢ si¢ wcale nieprzyjemna, a wrecz podatnik moze dowiedzie¢
si¢ wielu innych rzeczy. Tak samo ,pielegnowanie” kontaktéw z nierzetelnym
kontrahentem moze przynie$¢ odwrotny skutek od zamierzonego. Moze oka-
zaé si¢, ze zadluzenie, zamiast zmniejszac si¢, bedzie narasta¢ i coraz trudniej
bedzie odzyskaé naleznosci za dostarczony towar lub wykonana ustuge.

Ponadto nalezy wziaé¢ pod uwagg to, iz po dokonaniu korekty podatnik
— dtuznik staje si¢ dtuznikiem Skarbu Panistwa z tytulu zobowiazani podat-
kowych. Brak korekty oraz wplaty podatku skutkowa¢ bedzie — oprécz ewen-
tualnej kontroli podatkowej — wszczgciem postgpowania egzekucyjnego w ad-
ministracji. Organy egzekucyjne maja mozliwo$¢ stosowania wielu srodkéw
egzekucyjnych i innych skutecznych narzedzi, co powinno doprowadzi¢ do
wyegzekwowania naleznosci. Co wazne, wszczgcie egzekucji jest zwykle boles-
ne i zarazem drozsze dla dtuznika.

Nalezy takze pamigtaé, iz skorzystanie z ulgi na zte dtugi nie powoduje
w zaden sposdb wygasniccia naleznosci w czesci dotyczacej VAT. Taka wie-
rzytelno$¢ w dalszym ciagu istnieje w swojej pierwotnej wysokosci i, tak jak
wspominano wczesniej, moze by¢ przedmiotem innych czynnoséci prawnych
[Jurczyga 2012]. Warto zastanowi¢ si¢ nad préba odzyskania naleznosci za po-
$rednictwem Komornika Sadowego lub firmy windykacyjnej lub nad umorze-
niem wierzytelnosci stosownie do przepiséw ustaw o podatkach dochodowych.
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Bank credit used as a source of funding most family business

Abstract: This study attempts to analyze external sources of financing, with particular
discussion of bank credit. It is well known that this is one of the most widely used
means for financing activities, mainly investment, family businesses. Presented on
the market forms of foreign capital by micro and small enterprises, including family.
Offer directed bank lending to small and medium-sized enterprises, which are family-
owned companies after the EU greatly enriched. However, there is credit on the Polish
market for investments abroad. Difficulties in obtaining credit are also trading compa-
ny in need of working capital and investments. It is very difficult to get a credit to start
a business. In all these situations, banks are afraid to be too high risk. It is very difficult
to get a loan to start a business. In all these situations, banks are afraid to be too high
risk. Banks have a wide range of products, but the credit for many companies are still
quite scarce. Despite this, they are a form of financing, after which the entrepreneurs,
especially family businesses often reach out.

It is worth noting that family businesses usually easily obtain working capital credits,
but face difficulties in obtaining long-term investment credit. In addition, the cost of
credit in this group are much more expensive for small firms than credits targeted at
larger enterprises.

Key-words: finance, credit, bank, business, family business.

Wstep

Powszechnie wiadomo, iz sukces przedsi¢biorstwa w duzej mierze zalezy od
$rodkéw finansowych, bedacych w jego posiadaniu. Inwestowanie przedsie-
biorstw rodzinnych, podobnie jak innych podmiotéw gospodarczych, jest
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zwiazane z pozyskiwaniem obcych Zrédel finansowania. Finanse przedsie-
biorstw rodzinnych moga pochodzi¢ z réznych zrédel, by¢ realizowane przez
rézne instytucje, ale w efekcie prowadza do powstania i rozwoju firm [Piasecki
2001, s. 435].

Przedsigbiorstwo rodzinne to jednostka gospodarcza, w ktérej wigkszos¢
kapitalu pozostaje w dyspozycji rodziny. Cecha charakterystyczng firmy ro-
dzinnej jest réwniez fakt, iz wigcej niz jeden czlonek rodziny otrzymuje za-
plate za pracg. Osoby prowadzace biznes rodzinny stojg przed trudnym za-
daniem oddzielenia zycia prywatnego od zawodowego. Nalezy nadmieni¢, iz
zbyt mocne zaangazowanie emocjonalne w zarzadzanie firmg moze prowadzi¢
do blednych decyzji strategicznych, dotyczacych funkcjonowania jednostki
w diugim okresie [Lachiewicz, Majetun 2007, s. 19].

Przedsigbiorstwa rodzinne to gtéwnie mikro i male przedsigbiorstwa.
Samodzielno$¢ ekonomiczna i prawna to kolejna cecha charakterystyczna dla
tych jednostek gospodarczych. Ich dziatalno$¢ prawie zawsze oparta jest na pry-
watnej wlasnosci i osobistej pracy wlasciciela i jego rodziny. Wraz z rozwojem
przedsigbiorstwa sytuacja ta ulega zmianie. W obecnej chwili mate przedsie-
biorstwa zmuszone sa kooperowa¢ z duzymi, pelniac czgsto rolg podwykonaw-
cy np. w duzych kontraktach, zwlaszcza dtugoterminowych. Najczesciej z taka
sytuacja mamy do czynienia w firmach budowlanych. Generalny wykonawca
bardzo czgsto kooperuje z mikro i matymi przedsi¢biorstwami, gtéwnie bran-
zowymi (instalacje, elektryka itp.) Wielu wiascicieli firm rodzinnych suweren-
no$¢ decyzyjna uwaza za najwazniejsza, bo tylko ona pozwoli im realizowaé
wlasne pomysty, podejmowa¢ samodzielne decyzje. Z kolei realizacja wlasnych
pomystéw whasciciela biznesu rodzinnego wymaga posiadania odpowienich
zasobéw finansowych [Biernacki, Janczyk-Strzata, Kowalak 2006, s. 16].

Celem opracowania jest prezentacja specyfiki kredytu bankowego, jako
jednego z najcze$ciej wybieranych przez whascicieli firm rodzinnych form fi-
nansowania prowadzonych przez nich bizneséw. Analizie poddano oferte Alior
Banku w zakresie kredytowania dziatalnosci biznesu rodzinnego.

1. Charakterystyka zewnetrznych zrédet finansowania biznesu rodzinnego

Finansowanie to zaopatrzenie przedsi¢biorstwa w kapital. Sprowadza si¢ ono
do pozyskiwania niezbednych $rodkéw finansowych [Ickiewicz 1993, s. 9].
O finansowaniu mozna méwi¢ w szerszym i wezszym ujeciu. W szerokim uje-
ciu najczesciej rozumiane jest jako wszelkie dziatania i przedsigwzigcia majace
na celu pozyskanie kapitatu zaréwno krétko -, jak i dlugoterminowego. Zas
z finansowaniem w wezszym ujeciu mamy do czynienia w przypadku pozy-
skiwania kapitatu danego rodzaju na konkretne cele oraz na okreslony okres
[Piasecki 2001, s. 437]. Wspélczesnie na rynku istnieje wiele mozliwosci pozy-
skania kapitatu obcego.
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1.1 Leasing

Leasing to forma finansowania dziatalnosci przedsi¢biorstw rodzinnych, reali-

zowana poprzez mozliwo$¢ korzystania z rzeczowych $rodkéw majatkowych,

bez koniecznoséci nabywania ich na wlasno$¢ [Grzywacz , Burzacka-Majcher

2007,s.15].  Biorac pod uwagg potrzeby przedsi¢biorstw rodzinnych, naj-

cz¢sciej przedmiotem leasingu sa: $rodki transportowe, komputery, wyposa-

zenie biura, maszyny i urzadzenia, linie produkcyjne, sprzet medyczny, wy-
posazenie baréw, pubdw. Lesingiem moga by¢ finansowane nieruchomosci
takie jak: biura, budynki, lokale uzytkowe, hale produkcyjne, inne nieruchosci

[Dmowski, Sarnowski, Prokopowicz 2008, s. 247].

Polski Kodeks Cywilny wymienia nastepujace strony transakeji leasingowej:

— korzystajacy, czyli leasingobiorca, to osoba fizyczna lub prawna, prowadzaca
dzialalnos¢ gospodarcza, ktéra zawarla umowg leasingu z firmg leasingowa,
na mocy ktérej uzytkuje przedmiot leasingu,

— finansujacy, czyli leasingodawca — jednostka leasingowa,

— dostawca przedmiotu leasingu, czyli podmiot gospodarczy, bedacy osobg
prawna lub fizyczna, sprzedajacy i dostarczajacy przedmiot leasingu
[Szczgsny 2009, s. 185].

1.2 Venture Capital

Venture Capital to forma finansowania zewnetrznego, o charakterze $rednio
i dlugoterminowym, przez wyspecjalizowane instytucje w papiery wartoscio-
we o charakterze wiascicielskim podmiotéw gospodarczych. Kapital whasny
wnoszony jest na czas okreslony przez inwestoréw zewngtrznych do matych
i $rednich firm, posiadajacych innowacyjny produkt, metode produkeji badz
ustuge, ktére nie zostaly jeszcze zweryfikowane przez rynek. Trzeba podkre-
§li¢, iz innowacje stwarzaja wysokie ryzyko niepowodzenia inwestycji, ale
w przypadku powodzenia przedsiewzigcia zapewniaja duzo wigkszy zysk, niz
w przypadku inwestycji o mniejszym stopniu ryzyka [ Wigctawski 2000, s. 17].
Czgsto w okresie tworzenia koncepcji dziatania czy uruchomienia dzia-
talnosci gospodarczej, to udziat venture capital staje si¢ jedynym dostgpnym
sposobem pozyskania z rynku $rodkéw na rozwdj firmy [Wiectawski 2000,
s. 116]. Korzysci ptynace ze wspdtpracy z funduszem s nastgpujace [Korenik
2000, s. 118]:
— dostep do stabilnego Zrédta kapitatu,
— podniesienie wiarygodnosci firmy jako dluznika,

— bardziej rentowne wykorzystanie kapitatu wniesionego przez zatozycieli,
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— zwigkszenie szans sprzedazowych przedsigbiorstwa oraz mozliwos¢ szybkiego
rozwoju udziatu w rynku,

— dostgp do specjalistycznego wyposazenia oraz innowacyjnej bazy
technologicznej,

— pomoc w zarzadzaniu, przeniesienie do$wiadczenia niezbednego
w prowadzeniu firmy. Niekorzystna strong korzystania z venture capital
jest mozliwo$¢ zmiany dotychczasowego sposobu zarzadzania firmg przez

fundusz i doprowadzenie przez to do utraty unikatowych zdolnosci firmy
[Korenik 2006, s. 119].

1.3 Faktoring

Faktoring jest nowoczesng instytucja prawna i finansowa. Trzeba jednak pod-
kresli¢ jego ogromna role w finansowaniu dzialalnosci operacyjnej przedsie-
biorstwa, zwlaszcza na konkurencyjnym rynku towaréw i ustug. Powszechnie
faktoring definiuje si¢ jako czynna operacje bankows, ktéra w odniesieniu do
przedsigbiorstw moze zastgpowac inkaso dokumentéw handlowych [Dmowski,
Sarnowski, Prokopowicz 2008, s. 247].

Umowa faktoringu uregulowana jest przepisami Kodeksu Cywilnego
w zakresie cesji wierzytelnoéci. Instytucja posredniczaca nabywa wraz z wie-
rzytelno$cia wszelkie prawa z nig zwigzane. W umowie wystepuja trzy strony
transakji:
— faktorant — przedsi¢biorstwo sprzedajace towar czy ustuge,
— dhuznik — nabywca towaru czy ustugi.

— faktor — instytucja przejmujaca prawa z tutulu nabycia naleznosci

i egzekwujaca platnos¢ od dhuznika [Szczgsny 2009, s. 189].

Rzeczywisto$¢ gospodarcza wyksztalcita wiele odmiennych form faktoringu,
ktore sg zwiazane z kryterium podziatu, jakim jest umiejscowienie ryzyka nie-
wyplacalnosci dtuznika, moment otrzymania zaplaty za wierzytelnos¢, sposéb
powiadomienia dtuznika o zawarciu umowy faktoringu. Rodzaje faktoringu,
z uwzglednieniem okreslonego kryterium podziatu, prezentuje tabela 1.

Tabela 1. Formy faktoringu

Kryterium podziatu Wyszczegélnienie form
faktoringu

Ze wzgledu na podmiot, ktéry przejmuje ryzyko nie- | - pelny,
wyplacalnosci - niepelny,

- mieszany,
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Ze wzgledu na moment otrzymania zaplaty za sprze- | - dyskontowy,

dang wierzytelnos¢ - zaliczkowy,
- wymagalnosciowy,
Ze wzgledu na sposéb powiadomienia dtuznika o za- | - otwarty,
warciu umowy faktoringu - pSlotwarty,
- tajny,
Szczegélne formy faktoringu - metafaktoring,
- powierniczy,
- zmodyfikowany,

- honorarium-faktoring,

- leasingowy,

- w handlu zagranicznym.

Zrédto: opracowanie whasne.

Zaprezentowane w tabeli formy faktoringu charakteryzuja si¢ tym, iz opar-
te sa na standardowym typie umowy zawierajacej elementy:
— faktor realizuje trzy gtéwne funkeje faktoringu,

— cesja naleznosci na rzecz faktora jest dokonywana na podstawie klauzuli

wpisywanej na rachunkach [Dmowski, Sarnowski, Prokopowicz 2008, s. 247].

Faktoring jest formg finansowania matych i §rednich przedsigbiorstw, kté-
ra z pewnoscig ulatwia obrét gospodarczy i zapewnia plynno$é finansowa.
Wielo§¢ form tego zrédia finansowania daje przedsi¢biorcy wybér tej najba-
dziej mu odpowiadajacej.

Wszystkie zaprezentowane sposoby finansowania dzialalnosci matych
i $rednich przedsi¢biorstw kapitalem obcym, maja na celu utatwienie tym jed-
nostkom zakladanie i kontynutowanie dzialalnosci oraz budowanie przewagi
konkurencyjnej na rynku. Kazda z tych form finansowania zewnetrznego jest
odmienna i charakteryzuje si¢ specyficznymi dla siebie cechami. Kazda z nich
posiada swoje wady i zalety.

2. Kredyt bankowy jako podstawowe Zrédto zewnetrznego finansowania

Kredyt bankowy to najbardziej znane i najczesciej wykorzystywane przez mate
i $rednie przedsigbiorstwa zrédto zewngtrznego finansowania firmy. Stuza one
finansowaniu potrzeb inwestycyjnych oraz dziatalnosci biezacej. Zaciagajac
kredyt, przedsi¢biorca zawiera z bankiem umowe, w ktérej bank zobowiazuje
si¢ odda¢ do dyspozycji, na okreslony czas, pewna sume srodkéw pienigznych
z przeznaczeniem na konkretny cel. Kredytobiorca ma obowiazek korzysta¢
z pieniedzy w sposéb okreslony w umowie, zwrotu kredytu facznie z odsetka-
mi w wyznaczonych terminach, a takze splaty prowizji [Andrzejczak, Mikinia
i inni 2010, s. 32].
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Decydujac si¢ na finansowanie dzialalnosci przedsi¢biorstwa kredytem
bankowym, powinno si¢ dobra¢ rodzaj kredytu do potrzeb firmy. Kredyty
klasyfikowane sa wedtug réznych kryteriow — tabela 2. Klasyfikuje je si¢ ze
wzgledu na:

— czas kredytowania,

— sposoby wudzielania kredytu — w rachunku biezacym, w rachunku
kredytowym,

— przeznaczenia kredytu — obrotowe, inwestycyjne.

Tabela 2. Klasyfikacja kredytéw bankowych

Kryterium

Rodzaje kredytéw

Opis kredytu

Przeznaczenie

kredytu

Obrotowe

Na finansowanie biezacej dzialalno$ci

Inwestycyjne

Na finansowanie naktadéw zwiazanych z po-
wigkszaniem majatku, np. zakup srodkéw
trwalych

Okres kredyto-

wania

Krétkoterminowe

Okres splaty do roku

Srednioterminowe

Okres splaty od 1 do 5 lat

D}ugoterminowe

Okres splaty powyzej 5 lat

Sposéb urucho-
mienia kredytu

W rachunku bieza-
cym

Oferowany klientom posiadajacym rachunek
biezacy w banku, polega na przyznaniu limitu,
do ktérego klient moze si¢ krétkoterminowo
zadluza¢, gdy korzysta si¢ z kredytu na koncie

powstaje saldo ujemne.

W rachunku kredy-

towym

Zalozenie przez bank rachunku kredytowego
przypisanego do danego banku kredytobior-
cy, na ktérym s3 ewidencjonowane wszystkie
wyplaty dokonywane przez bank w ramach
udzielonego kredytu, a takze wszelkie wplaty
zmniejszajace zadtuzenie kredytobiorcy, kredyt
moze zosta¢ udzielony jako odnawialny i nie-

odnawialny

Zabezpieczenie
kredytu

Lombardowe

Zabezpieczeniem jest zastaw bankowy na
przedmiot warto$ciowy, papiery wartosciowe
lub zastaw rejestrowy, gdy przedmiot zastawu

pozostaje w rekach kredytobiorcy

Hipoteczne

Zabezpieczeniem jest hipotek ustanowiona
nieruchomodci stanowiacej whasnos¢ kredyto-

biorcy lub osoby trzeciej
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Waluta kredytu | Dewizowy Udzielany w walucie innych krajéw, przelicza-
nej i wyplacanej w zlotéwkach, zwykle nizej

oprocentowany od kredytu zlotéwkowego

Zlotdwkowy Udzielony i wyptacany z PLN

Zrédho: opracowanie whasne.

Podstawowym rodzajem udzielanych kredytéw sa kredyty obrotowe
oraz inwestycyjne. Kredyt obrotowy ma za zadanie finansowanie biezacych
potrzeb przedsigbiorstwa, dotyczacych zaopatrzenia, produkgji i sprzedazy.
Finansowanie to ma najcz¢éciej charakter krétkoterminowy. Kredyty obro-
towe dziela si¢ na kredyty udzielane na rachunku biezacym oraz kredyty na
rachunku kredytowym.

Odmienng formg sa kredyty na rachunku biezacym, umozliwiaja przed-
siebiorcom przekroczenie posiadanych srodkéw na rachunku bankowym, czyli
debet na tym rachunku. Kredyt ten jest kazdorazowo splacany z wpltywéw na
rachunek.

Kredyt na rachunku biezacym cechuje si¢ nast¢pujacymi zaletami [Latoszek
(red.) 2008, s. 78]:

— mozliwoscig zadluzenia si¢ do ustalonego limitu przez czas okreslony

W umowie,

— $rodki z kredytu mozna przeznaczy¢ na dowolny cel,

— szybki dostgp do przyznanych $rodkéw pienigznych, nie wymaga ob.
kazdorazowego skladania dyspozycji,

— $rodki te pomagaja w utrzymaniu plynnosci finansowej przedsigbiorstwa.

Kredyty inwestycyjne dzielg si¢ na [Latoszek (red.) 2008, ss. 80—81] :

— kredyty na wyposazenie, zakup badz modernizacj¢ sprzetu, nabycie lub
budowe majtku trwalego,
— kredyty na restrukturyzacje, przeznaczone na rozbudowe struktury

gospodarczej przedsigbiorstwa, kredyty przeznaczone na zakup lub budowe
calych obiektéw przemystowych czy rolnych,

— kredyty na inwestycj¢ typu ,greenfield”, czyli na realizacj¢ przedsiewzigcia
od podstaw, zakup nowej technologii itp.

Finansowanie inwestycji przez bank zwigzane jest z pewnym ryzykiem po
jego stronie, dlatego tez banki wymagaja od przedsi¢biorcéw perspektywicznych
sprawozdan finansowych, biznesplanéw, za$ szczegdlnie réznego rodzaju zabez-
pieczeri. Najpopularniejszym z nich jest hipoteka [Latoszek (red.) 2008, s. 78].

Kredyt inwestycyjny moze zosta¢ udzielany w formie finansowania jedne;j
okreslonej transakgji, gdzie splata nie powoduje odnowienia kwoty lub w for-
mie linii kredytowej, bez okre§lania w umowie obowiazujacych terminéw,
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a takze kwot wykorzystania transz. W kredytach tego rodzaju przedsigbior-
stwa moga wybra¢ rézne mozliwosci naliczania odsetek, a takze splaty kredy-
tu. Mogg oni takze uzyska¢ karencje w splacie kapitatu oraz odsetek [Latoszek
(red.) 2008, s. 140].

Warto zwréci¢ uwagg na fake, iz mikro oraz mali przedsigbiorcy zwykle
bez problemu uzyskuja kredyty obrotowe, jednak spotykaja si¢ z trudnosciami
w uzyskaniu dtugoterminowego kredytu inwestycyjnego. Dodatkowo koszty
kredytéw z tej grupy sa znacznie drozsze dla malych firm niz kredyty skiero-
wane do wigkszych firm [Balcerowicz 2002, ss. 136-140].

Mimo tego, ze oferta bankéw, skierowana do sektora MSP, po wejsciu do
UE znacznie si¢ wzbogacila, brakuje na rynku polskim kredytéw na inwesty-
¢je za granica. Trudnosci z otrzymaniem kredytu majg takze firmy handlowe,
potrzebujace srodkéw obrotowych i na inwestycje. Bardzo trudno uzyskad jest
kredyt na rozpoczecie dzialalnosci gospodarczej. We wszystkich tych sytua-
cjach banki boja si¢ zbyt wysokiego ryzyka. Banki posiadaja bogata oferte pro-
duktows, ale kredyty dla wielu firm sa do$¢ trudno dostgpne. Ubieganie si¢
o kredyt dla przedsi¢biorcéw czgsto jest batalia, zaczynajac od skompletowania
dokumentagji, a koriczac na zabezpieczeniach. Jednak mimo to, kredyt jest dla
przedsigbiorcow w dalszym ciggu najpopularniejszym zrédlem finansowania
zewngtrznego firmy [Nowak 2005, s. 63].

3. Analiza oferty bankéw w zakresie kredytéw dla firm rodzinnych na
przyktadzie Alior Bank SA

Alior Bank SA posiada szerokg oferte kredytows dla matych i $rednich przed-
sicbiorcéw, w tym firm rodzinnych. Oferta banku w tym zakresie prezentuje
sie nastgpujaco — tabela 3.

Tabela 3. Oferta kredytowa Alior Banku SA dla sektora MSP
Lp. | Wyszczegélnienie Oferta dla klienta

1 Kredyt za wyciag |- wysokoé¢ kredytu do 20% rocznych wplywow,
- okres splaty kredytu do 3 lat,
- bank nie wymaga zabezpieczen splaty kredytu,

2 Kredyt nieodna- - dhugi okres kredytowania — nawet do 3 lat,
wialny na sfinan- - mozliwo$¢ otrzymania kredytu az w 5 walutach,
sowanie biezacej - udostepnienie catosci kredytu na rachunku biezagcym,
dziatalnosci - bardzo szybka decyzja i przejrzysta procedure,

- mozliwo$¢ negocjowania warunkéw kredytu,

- mozliwo$¢ zawieszenia splaty jednej raty kredytu w roku.
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3 Kredyt w rachunku
biezacym

- kwota kredytu do 300 tys. zt,

- finansowanie bez konieczno$ci ustanawiania dodatko-
wych zabezpieczen,

- mozliwo$¢ automatycznego odnowienia kredytu do przy-
znanej kwoty,

- automatyczna splata zadtuzenia z kazdego wplywu na
rachunek,

- mozliwo$¢ negocjowania warunkéw kredytu,

- mozliwo$¢ wykorzystania kredytu poprzez standardowe

dyspozycje do rachunku biezacego,

4 Kredyt inwestycyjny

- kredyt do 80% kwoty realizowanej inwestycji lub do 400
tys. zt w przypadku procedury bez koniecznosci przedsta-
wiania prognozy i biznesplanu,

- okres kredytowania az do 20 lat,

- mozliwo$¢ otrzymania kredytu w pigciu walutach,

- warunki kredytu dostosowane do indywidualnego cha-
rakteru inwestycji,

- zabezpieczenie splaty kredytu na przedmiocie realizowa-
nej inwestycji,

- mozliwo$¢ negocjowania warunkéw kredytu,

- mozliwos¢ karencji w splacie kredytu.

5 Kredyt technolo-
giczny

- przeznaczony na sfinansowanie czeéci kosztéw kwalifiko-
wanych inwestycji technologicznej,

udzielany zgodnie z Ustawa z dnia 30 maja 2008 r. o nie-
ke6rych formach wspierania dzialalnosci innowacyjnej
(Dz. U z2008 r. Nr 116, poz. 730 z pézn. zm.),

- udzielany w ztotych, z mozliwoscia czesciowej splaty ze
$rodkéw Funduszu Kredytu Technologicznego w formie
premii technologiczne;.

6 Kredyt samocho-
dowy

- mozliwo$¢ skorzystania z procedury uproszczonej (bez
koniecznosci dostarczania dokumentéw finansowych),

- finansowanie 100% wartosci pojazdu,

- warto$¢ kredytu do 150 000 zt bez wplaty whasne;j,

- dtugi okres kredytowania (nawet do 100 miesiecy).

Zrédlo: opracowanie whasne.

Dla matych i érednich przedsi¢biorstw bank oferuje kredyt w koncie.
Mozna otrzymaé go w formie:

kredytu w rachunku biezacym;
kredytu nieodnawialnego (sptacanego w ratach);

Karty Kredytowej Business.
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Kredyt dostepny jest dla firm prowadzacych dziatalno$§¢ minimum 1 rok.
Réwniez kredyt nieodnawialny i odnawialny, przeznaczony na sfinanso-
wanie biezacej dziatalnosci, jest dostosowany do potrzeb MSP, a mianowicie
[www.aliorbank.pl, doste¢p: 20 marca 2013]:
— przeznaczony na splate zobowigzad krétkoterminowych, powstalych
w wyniku biezacej dzialalnosci przedsigbiorstwa,

— moze by¢ wykorzytany na finansowanie zwickszonego stanu towardw,
produktéw gotowych, naleznosci,

— przeznaczony na splat¢ zadluzenia z tylu krétkoterminowego produktu
kredytowego na finansowanie dzialalnosci biezacej w innym banku,

— istnieje mozliwo$¢ sfinansowania zaptaty VAT w ramach realizowanej
inwestycji.

Bank réwniez posiada kredyt inwestycyjny technologiczny i samochodo-
wy, ktéry moze by¢ przeznaczony miedzy innymi na sfinansowanie zakupu
nowyh technologii, maszyn, urzadzen, remontu $rodkéw trwatych itp [www.
aliorbank.pl, dostep: 20 marca 2013].

Alior Bank SA to bank nowoczesny, wychodzi naprzeciw potrzebom klien-
téw, ktérzy potrzebuja gotéwki na rozwdj swojej dziatalnosci gospodarczej.
MSP sg waine dla rozwoju gospodarki kazdego kraju, poniewaz generuja naj-
wigcej miejsc pracy i maja wysoki udziat w PKB, dlatego bank, wspierajac ten
sektor, przyczynia si¢ do rozwoju gospodarki kazdego kraju.

Zakonczenie

Mimo do$¢ skomplikowanej dla wielu procedury kredytowej, kredyty ban-
kowe nalezg do najczesciej wykorzystywanych przez firmy rodzinne Zrédel fi-
nansowania dziatalnosci. W badaniu ,MSP pod lupa’, az 92 procent matych
i $rednich firm, w tym rodzinnych wyrazilo zdanie, ze finansowanie ich dzia-
talnosci, gléwnie inwestycyjnej, pochodzi wspélczesnie z srodkéw whasnych,
a nastepnie z zacigganych kredytéw. Na kredyt bankowy wskazato 46 % whas-
cicieli firm sektora MSP, do ktérego naleza réwniez firmy rodzinne.

Przedsi¢biorcéw odtraszaja jednak skomplikowane procedury kredytowe
oraz konieczno$¢ prezentowania pelnych sprawozdan finansowych. Dla przed-
sigbiorstw sektora MSP stworzenie biznesplanu zwiazane jest z poniesiem kosz-
tow, poniewaz muszg to zleci¢ firmie zewngtrznej. Takich firm nie sta¢ na za-
trudnianie fachowcéw w zakresie finanséw i zarzadzania. Trzon firmy stanowi
zazwyczaj whadciciel, ktdéry nie zawsze posiada wyzsze wyksztalcenie, ksiggowa,
oraz kierownik — czgsto cztonkowie rodziny. Optymistycznie nastraja fake, iz
banki, wychodzac naprzeciw oczekiwaniom tego typu przedsigbiorcéw, staraja
si¢ upraszczaé procedury kredytowe.



Kredyt bankowy jako najczesciej... 357

Bibliografia
Andrzejezak D, Mikinia A. i inni (2010), Podstawy dziatalnosci handlowej, WSiP,
Warszawa.

Balcerowicz E. (2002), Mikroprzedsi¢biorca, sytuacja ekonomiczna, finansowanie,
wiasciciele, CASE, Warszawa.

Biernacki M., Janczyk-Strzata E., Kowalak R. (2000), Koszty w zarzqdzaniu
matym i Srednim przedsi¢biorstwem produkcyjnym, Wyd. Akademii Ekonomicznej
im. Oskara Langego, Wroctaw.

Brodowska-Szewczuk J. (2009), Zrédta [finansowania rozwoju matych i srednich
przedsigbiorstw, Zeszyty Naukowe Akademii Podlaskiej w Siedlcach, Nr 83.

Dmowski A., Sarnowski J., Prokopowicz D. (2008), Finanse i bankowosci, Difin,
Warszawa.

Grzywacz J., Burzacka-Majcher M. (2007), Leasing w przedsi¢biorstwie, Szkota
Gléwna Handlowa, Warszawa.

Ickiewicz J. (1993), Strategia finansowa przedsi¢biorstwa, Poltext, Warszawa.
Korenik D. (20006), Innowacyjne ustugi banku, PWN, Warszawa.

Lachiewicz S., Majetun M. (2007), Problemy wspétczesnej praktyki zarzqdzania,
Tom 1, Wydawnictwo Politechniki £.édzkiej, Lodz.

Latoszek E. (red.) (2008), Finansowanie MSP w Polsce ze srodkéw finansowych UE
Jako czynnik wplywajacy na konkurencyjnosé przedsigbiorstw, SGH, Warszawa.

Nowak M. (2005), Finansowanie rozwoju matych i srednich przedsi¢biorstw w Polsce
i krajach Unii Europejskiej, ,Studia Lubuskie”, Nr 1, PWSZ Sulechéw.

Piasecki B. (red.) (2001), Ekonomika i zarzqdzanie matq firmg, PWN, Warszawa.
Szczgsny W. (2009), Finanse. Zarys wyktadu, Difin, Warszawa.

Wieclawski  J. (2000), Venture capital, Nowy instrument finansowania
przedsigbiorstw, Warszawa.

www.aliorbank.pl, dostep: 20 marca 2013.



