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Stowo wstepne

Wstep

Firmy rodzinne sg powszechnie postrzegane jako jeden z przejawédw przedsiebior-
czosci we wspodtczesnej gospodarce rynkowej. Coraz czesciej zwraca sie uwage, ze
wyjatkowos¢ tych podmiotéw wynika z potaczenia realizacji biezacego zarzadzania
z dtugookresowgq strategig budowy wartosci przedsiebiorstwa i zachowania ciggto-
$ci jego dziatania pomimo zmieniajacych sie pokolen. W tego typu podmiotach go-
spodarczych to wiasnie rodzina stanowi nosnik uniwersalnych wartosci, nie podle-
gajacych biezacym modom czy nowym trendom marketingowym. W firmach tych
tradycje biznesowe w harmonijny sposéb facza sie z wartosciami rodziny, tworzac
jeden wspdlny system wartosci. Przedsiebiorstwa rodzinne majg ogromny potencjat,
coraz bardziej doceniany przez wtadze i spoteczenstwo. Wspdlng ich cecha jest fakt,
ze przedsiebiorstwo i rodzina, bedaca jego wiascicielem, sg ze sobg wieloaspektowo
zwigzane. Wyrdéznia je sita wiezi pracujacych w biznesie ludzi, poniewaz wiezi rodzin-
ne sg znacznie silniejsze niz wiezi biznesowe. Ta specyfika powoduje, ze firmy rodzin-
ne sg interesujgcym, a zarazem trudnym obiektem badan naukowych.

Wiekszos¢ wspétczesnych gospodarek zdominowana jest przez przedsiebior-
stwa rodzinne, stad poszerzanie sie obszaréw i zakreséw badan nad nimi. W firmach
rodzinnych, stosownie do zmian zachodzacych na rynku oraz potrzeb rozwoju go-
spodarczego, dokonujg sie duze przemiany, poniewaz wspodtczesne przedsiebior-
stwo powinno charakteryzowac sie elastycznoscig oraz zdolnoscig szybkiej reakgji
na zmiany zachodzace w otoczeniu. Powinno mie¢ takze jasno zdefiniowane kom-
petencje i dobrze zlokalizowane zasoby. Potrzeba zapewnienia konkurencyjno-
$ci jako odpowiedzi na wyzwania rynku zwraca uwage na jakos¢ zasobdw niema-
terialnych, szczegodlnie zas zasobow ludzkich

Kazde przedsiebiorstwo w okresie swego funkcjonowania podlega procesom
przemian w swoim potencjale spotecznym, technicznym i ekonomicznym. Jednym
z zasadniczych celéw badan nad przedsiebiorstwami rodzinnymi jest poszukiwanie
Zrédet sukcesu oraz zagrozen wptywajacych na ograniczenie mozliwosci ich rozwoju
oraz formutowanie na tej podstawie postulatéw dotyczacych ich rozwoju i doskona-
lenia metod zarzgdzania oraz tworzenia i wdrazania strategii. Coraz powszechniej
zwraca sie rbwniez uwage, ze na konkurencyjnym rynku przedsiebiorstwa rodzinne
kojarza sie z pracowitoscia i gospodarnoscia, rzetelnie wykonana praca i wysoka ja-
koscig oferowanych produktéw. Zauwaza sie takze, ze ich modele biznesowe, w po-
réwnaniu z przedsiebiorstwami nierodzinnymi, sa dtugoterminowe i zorientowane
na tworzenie wartosci, a ich wyjatkowos$¢ wynika z tworzenia i rozwoju podmiotéw



gospodarczych bedacych jednoczednie instytucjami rodzinnymi majacych na celu
stworzenie trwatej spuscizny rodzinnej i wartosci ekonomicznych.

Artykuty zawarte w tym tomie ujeto w trzech grupach tematycznych. Pierwsza z nich
obejmuje problematyke sukcesji. Jej istotnos¢ dla zachowania trwatosci funkcjonowa-
nia firm rodzinnych powoduje, Ze ten obszar jest przedmiotem zainteresowania zaréw-
no teoretykéw, jak i sfery doradztwa biznesowego. Autorzy zaprezentowali zaréwno
whioski z przeprowadzonych badan, jak i analizy metodologiczne wskazujace na ztozo-
nos¢ proceséw sukcesyjnych w przedsiebiorstwach rodzinnych. Zapewnienie zdolnosci
przezycia przedsiebiorstwa traktowane jest jako jedna z kluczowych miar jego poten-
cjatu rozwojowego. Autorzy w oparciu o doswiadczenia krajowe i zagraniczne zwracaja
uwage na czynniki powodujace, ze prze dsiebiorstwa rodzinne maja wigksza zdolnos¢
przetrwania; przedstawiaja takze uwarunkowania skutecznosci proceséw sukcesyjnych
oraz implikacje zwigzane z planowaniem i przeprowadzeniem procesu sukcesji.

Druga grupa artykutéw odnosi sie do zagadnien zwigzanych ze specyfika strategii
przedsiebiorstw rodzinnych. Autorzy opisuja szereg istotnych aspektéw, poczawszy
od aktywnosci firm rodzinnych w obszarze fuzji i przeje¢, strategii marki czy strategii
konkurencji. Odniesiono sie réwniez do potrzeby powiazania ze sobg dynamiki roz-
woju i stabilizacji w procesie wdrazania strategii oraz rozwoju wspétdziatania przed-
siebiorstw, a takze znaczenia planowania strategicznego. Zwrécono ponadto uwage
na uwarunkowania, jakie niesie uwzglednienie w strategiach rozwoju korzystania
z bezzwrotnej pomocy publicznej.

Trzecia grupa prezentowanych w tym tomie artykutéw obejmuje prace zwigzane
ze zrdéznicowanymi aspektami zarzadzania zasobami ludzkimi w biznesach rodzin-
nych. Autorzy zwracajg uwage na szereg czynnikdw zwigzanych z motywowaniem
w firmach rodzinnych, pozyskiwaniem pracownikéw oraz przywddztwem. Zapre-
zentowano takze interesujgce refleksje dotyczace zarzadzania personelem w matych
firmach rodzinnych i wykorzystania go do wzmocnienia wzrostu i rozwoju przedsie-
biorstwa. W tej czesci tomu znajduja sie rowniez opracowania obejmujace role kobiet
w zarzadzaniu firma rodzinng oraz role lidera w procesie zarzgdzania zmianami.

Tom zamyka recenzja monografii pt. tad przedsiebiorstwa rodzinnego. Doswiadcze-
nia Swiatowe oraz zalecenia dla Polski, podejmujacej nader aktualng problematyke zto-
zonosci tadu przedsiebiorstwa rodzinnego oraz korzysci, jakie niesie wdrozenie tej no-
watorskiej koncepcji dla zapewnienia rozwoju i zachowania ciggtosci dziatania, mimo
zmiany pokoleniowej w przedsiebiorstwie rodzinnym.

Andrzej Marjaniski, Marcela Rebeca Contreras Loera

tédz, maj 2018 roku
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Survival of Family Enterprises. Myth and Reality. Analysis of
Research Findings

Abstract: For an enterprise the ability to survive is one of the critical measures of its
potential for growth, with this ability being dependent on a number of factors, both
internal and external. Ensuring its persistence and continuity of operations while ma-
intaining adequate effectiveness is what managers and owners of the vast majori-
ty of enterprises strive for. The paper made an attempt to leave behind those patterns
to analyzed and compared the survival rate of family and non-family enterprises. The
hypothesis was tested as to the family businesses having a higher capacity to survive
than the non-family ones. The analyses were based on the findings of a retrospective
study on the sample of enterprises from Lesser Poland Voivodship. The analyses em-
ployed models of event history analysis. The multidimensional analysis with Cox’s se-
miparametric model was preceded by a one-dimensional analysis using Kaplan-Meier
nonparametric life-tables. The results of the analyses did not confirm the advantage of
family enterprises over non-family enterprises in terms of their survival rate.

Key words: family enterprises, survival, survival rate of enterprises, longevity, survival
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Krzysztof Safin, Aneta Ptak-Chmielewska

Wstep

Zapewnienie przedsiebiorstwu zdolnosci do przetrwania jest jednym z gtéwnych wy-
zwan przed jakimi stojg ich whasciciele i menedzerowie. Chociaz cele firm definiowa-
ne sq réznie, zarbwno w kategoriach finansowych, jak i rzeczowych, to z reguty maja
zapewni¢ zdolnos¢ do diugookresowego przetrwania [Gruszecki 2002, s. 169].

Wielu autoréw uznaje przy tym, ze w przedsiebiorstwach o wyraznie zidentyfi-
kowanej (spersonalizowanej) strukturze wiasnosci zdolnos¢ do przezycia jest wyzsza
niz w przedsiebiorstwach z rozproszonym akcjonariatem.

Jako dowdd na prawdziwosc tej hipotezy przytacza sie rankingi najstarszych
przedsiebiorstw na Swiecie. Dominuja w nich przedsiebiorstwa rodzinne znaj-
dujace sie obecnie w rekach rodziny zatozycieli oraz przedsiebiorstwa, ktére
byty biznesami rodzinnymi [Goto 2014].

Wydaje sie, ze dla wykazania wiekszej zdolnosci do przezycia przedsiebiorstw
rodzinnych takie proste zabiegi, pomijajac nawet ich nie tyle naukowy, co raczej
publicystyczny charakter, nie zawsze s3 wystarczajace i sg przy tym dosc tatwe
do obalenia. Wystarczy poréwnac skale podmiotéw o charakterze rodzinnym
z liczbg wielopokoleniowych bizneséw rodzinnych, aby doj$¢ do wniosku, ze odse-
tek tych, ktére zyja dtuzej niz jedno pokolenie jest niewielki.

Poszukiwanie odpowiedzi na pytanie czy przedsiebiorstwa rodzinne maja wiek-
szg zdolno$¢ do przetrwania nalezatoby przenies¢ na inny poziom analiz. Skoro
analizy przypadkéw przynoszg tyle samo dowoddéw na dtugowiecznosé przedsie-
biorstw rodzinnych, co dowodéw na ich duzg wrazliwos¢ i podatnos¢ na zaktdcenia,
kryzysy i spektakularne upadki, to nalezatoby podja¢ prébe zastosowania bardziej
uniwersalnych metod do analiz przezywalnosci przedsiebiorstw.

W artykule odwotamy sie wiec do wynikéw badania retrospektywnego na
prébie przedsiebiorstw z wojewddztwa matopolskiego. W analizie uwzgled-
nia sie jedynie przedsiebiorstwa mikro i mate, co zaweza wprawdzie pole wnio-
skowania, ale réwnoczesnie pozwala poréwnywaé podmioty, w ktérych sita
wptywu wtascicielskiego jest istotna.

W badaniach wykorzystano modele analizy historii zdarzeA'. Analiza wielowy-
miarowa z wykorzystaniem semiparametrycznego modelu Coxa poprzedzona zo-
stata analiza jednowymiarowa z wykorzystaniem nieparametrycznych tablic trwania
zycia Kaplana-Meiera. Celem gtéwnym badan, ktérych analiza i wnioskowanie sta-

1. Badania porownawcze przezywalnosci przedsiebiorstw rodzinnych zostaty przeprowadzone na margi-

nesie szerszych badan, ktérych celem byta analiza uwarunkowan przezywalnosci mikro i matych przed-
siebiorstw w Polsce. Zob. szerzej Ptak-Chmielewska [2016].
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Przezywalnos¢ przedsiebiorstw rodzinnych. Mit i rzeczywistos¢. Analiza wynikéw badan

nowi tre$¢ artykutu, byta préba weryfikacji hipotezy o wyzszej zdolnosci przetrwania
przedsiebiorstw rodzinnych niz przedsiebiorstwa nierodzinne.

Mit dlugowiecznosci przedsiebiorstwa rodzinnego vs mit
30/13/3 w literaturze przedmiotu

Literatura przedmiotu problem przezywalnosci firm rodzinnych traktuje marginalnie.
Uznaje sig, ze przedsiebiorstwa rodzinne sg dlugowieczne i poszukuje sie przykfa-
déw i ewentualnie przyczyn dtugowiecznosci lub analizuje sie problemy sukcesyjne
jako gtéwne przyczyny sprawcze upadku firm rodzinnych. W zwigzku z tym, jak wy-
nika z analiz Goto [Goto 2014], problematyka ta nawet w specjalistycznych periody-
kach gosci dos¢ rzadko, gdyz jak nalezy sadzi¢, uznaje sie jg za oczywista. Przeglad
rocznikdw ,Family Business Review” od 1988 r. do 2012 r., ktéry przeprowadzit cy-
towany autor, wskazuje na 71 artykutéw z ,dtugowiecznoscia” i ,firma rodzinng” lub
,biznesem rodzinnym” jako stowami kluczowymi. Tylko 7 traktuje dtugowiecznos¢
jako gtéwny temat. Rozszerzajac zakres analiz Goto zidentyfikowat dodatkowe 10
pozycji. Tych 17 artykutéw autor zalicza do trzech kategorii analiz, tj. analiz na po-
ziomie indywidualnym, krajowym i globalnym. Na poziomie indywidualnym istnieje
stosunkowo duza liczba studiéw przypadkéw firm rodzinnych z réznych krajéw, na
poziomie krajowym liczba badan jest ograniczona. Krajowe badania dtugowiecznych
firm rodzinnych przeprowadzane sg w Japonii [Goto 2014], Libanie [Fahed-Sreih, Djo-
undourian 2006] i Finlandii [Koiranen 2002]. Na poziomie globalnym szereg badan
poréwnawczych dtugowiecznosci rodzinnego biznesu w sposéb ilosciowy podjat
Goto [Goto 2013]. Z jego badan wynika, ze dtugowieczne firmy rodzinne dominuja.
Identyfikuje on znaczna liczbe stuletnich firm, zaréwno we Wioszech, jak i w Szwajca-
rii. W Japonii liczba stuletnich firm szacowana jest na 50 000 [Gota 2014] i stanowi 2%
wszystkich istniejacych zinstytucjonalizowanych firm. Autor wykazuje, ze wiekszo$¢
takich dtugowiecznych firm jest wtasnoscia rodziny. W Szwajcarii przewazajaca wiek-
szo$¢ (94,2%) stuletnich firm to firmy rodzinne, we Wtoszech istnieje 255 stuletnich
firm, z czego co najmniej 61,7% to firmy rodzinne [Goto 2014].

Wielu autoréw podkresla, ze dtugookresowos¢ jest elementem zachowan przed-
siebiorstw rodzinnych. O ile w przedsiebiorstwach anonimowych - zarzadzanych
przez menedzeréw najemnych dominujaca perspektywa jest perspektywa dywiden-
dy (zysk krotkookresowy), to o tyle w przedsiebiorstwach rodzinnych dominuje per-
spektywa pokoleri (pokoleniowej ,.zmiany warty”). Dziatanie dla pokolenr i koniecznos$¢
utrzymania przedsiebiorstwa w rekach rodziny i dla rodziny wydtuza perspektywe.

1



Krzysztof Safin, Aneta Ptak-Chmielewska

Na jej wydtuzenie wptywaja nie tylko przestanki zwigzane z ,paradygmatem przed-
siebiorczosci rodzinnej”, ideologicznej natury, lecz takze przestanki o charakterze or-
ganizacyjnym, biznesowym. Istotny jest tu fakt taczenia rél whasciciela i menedzera.
Jest on zwykle mniej podatny i narazony na krytyke, ktéra mogtaby by¢ spowodowa-
na np. przez stabe wynikikwartalne. Wyklucza to raczej traktowanie przedsiebiorstwa
jako instrumentu zaspokajania celéw krétkookresowych (zwykle konsumpcyjnych)
wiascicieli, menedzeréw, zatogi i ostabianie dtugookresowych zdolnosci rozwojo-
wych przedsiebiorstwa. Wrecz przeciwnie, takie okolicznosci pozwalajg mu na zasto-
sowanie dtuzszego horyzontu, jezeli chodzi przedsiebiorstwo, pracownikéw i klien-
tow. Takie poczucie odpowiedzialnosci za losy przedsiebiorstwa ma wptyw na jako$¢
oferowanych produktéw (ustug). W zwigzku z tym, przedsiebiorca raczej inwestuje
zasoby i energie wtasna i rodziny w firme niz konsumuje dziatajac na jego niekorzysc.

Ta dtuga ,ponadbiznesowa” perspektywa jest réwniez wynikiem dtugosci ka-
dencji najwazniejszych funkcji w przedsiebiorstwie. Kadencje szeféw przedsie-
biorstw rodzinnych sa z reguty dtugie i ograniczane raczej stanem ich zdrowia niz
zdolnosciami koncepcyjnymi. Ciggtos¢ przywodztwa, jak stwierdza H. Simon sama
w sobie nie jest ani dobra ani zta — wszystko zalezy od tego z jakim liderem mamy do
czynienia. Jednakze trudno sobie wyobrazi¢ skuteczne wprowadzanie w zycie pla-
néw rozwoju, gdy osoba za nie odpowiedzialna zmienia sie ustawicznie. ,Zazwyczaj
potrzeba catych dziesiecioleci, by zdoby¢ zaufanie i zbudowac sie¢ dystrybucyjng
oraz ustugowa. Zasadniczym czynnikiem sukcesu moze by¢ wéwczas ciagtos¢, by
nauczyc sie, w jaki sposéb odnosi¢ sukces na odlegtych rynkach, oraz jak tworzy¢
zespoty kierownicze i zespoty ludzkie” [Simon 2004, ss. 203-204].

Temu mitowi przedsiebiorczosci rodzinnej mozna przeciwstawi¢ inny, reprezen-
towany w literaturze przedmiotu od konca lat 80 ubiegtego wieku, mit 30/13/3, czyli
mit nieudanej sukcesji wewnatrzrodzinnej jako gtéwnej przyczyny upadku bizne-
sow rodzinnych. Jak stwierdza Rossaro [2007, ss. 161-162], w literaturze przedmio-
tu, zwtaszcza amerykanskiej, przyjmuje sie bez dowodzenia, takie samopowielajace
sie twierdzenie o wysokiej smiertelnosci wéréd przedsiebiorstwo rodzinnych jako
o skutku nieudanej sukcesji. Brak tu studiéw poréwnawczych z przedsiebiorstwa-
mi nierodzinnymi, ktére mogtyby potwierdzi¢ wyjatkowa sytuacje przedsiebiorstw
o charakterze rodzinnym. Do$¢ powszechnie przytacza sie w literaturze badania
Warda [1987], ktéry wskazuje, ze $redni czas zycia firmy rodzinnej to 24 lata, przy
czym 30% firm dozywa Il pokolenia, zaledwie 13% Ill pokolenia, a jedynie 3% IV.
Maja one dowodzi¢, ze odpowiedni zaplanowany i przeprowadzony proces sukce-
sji zwieksza szanse przezycia przedsiebiorstwa. Krytycznie nalezatoby, wedtug cy-
towanego autora, podejs¢ do danych o Smiertelnosci przedsiebiorstw rodzinnych.
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Podnoszone gtéwnie, cho¢ nie tylko, w literaturze angloamerykanskiej dane bazuja
i powielaja nie weryfikowane od lat pionierskie badania Warda [1987]. Ta statystyka
jest wykorzystywana jako dowdd ogromu wyzwan w zarzadzaniu firmami rodzinny-
mi i trudnosci w przejsciu przywédztwa do nastepnego pokolenia.

Jednak liczby te nalezy traktowac ostroznie i widzie¢ je w odpowiedniej per-
spektywie. Po pierwsze, dane o przetrwaniu nowych przedsiewzie¢ nie sg duzo
lepsze. Na przykfad kilka badan nad niepowodzeniami w przedsiebiorczosci suge-
ruje, ze 60% wszystkich mtodych firm zniknie po pieciu latach od zatozenia. Po dru-
gie, w mnostwie badan nad skutecznoscia wykazano, ze dtugoterminowe wyniki
firm kontrolowanych przez rodzine sg lepsze niz poréwnywalne przedsiebiorstwa
bedacych wiasnoscig publiczng [Aronoff 2001]. Wreszcie ta czesto cytowana sta-
tystyka dotyczaca dtugowiecznosci rodzinnych firm jest zwykle powigzana z jed-
nym zrédtem - badaniem na podstawie szczegdtowej analizy historycznej 200 firm
produkcyjnych w Illinois [Santos 2013].

Tezy o dtugowiecznosci przedsiebiorstw rodzinnych nie potwierdza réwniez A.G.
Lank. Wedtug niego z badan wynika, iz srednia dtugos¢ przedsiebiorstw rodzinnych
to 24 lata, podczas gdy przedsiebiorstw nierodzinnych — 45. Ttumaczy to trudnoscia
w przetrwaniu etapu zmian generacyjnych. Poniewaz jednak nie cytuje zrédet tych
badan, trudno bytoby sie do nich odnies¢ [Lank 1993].

W zwiazki z tym dualnym patrzeniem na problem dtugowiecznosci, Zellweger
i in. [Zellweger, Nason, Nordqvist 2012] uznajg, ze w badaniach nad dtugowiecz-
noscig firm rodzinnych niezbedna jest inna perspektywa badawcza i inny sposéb
definiowania przedmiotu badan. Santos [2011], w nawigzaniu do Zellwegera i in.,
podnosi, ze analize dlugowiecznosci nalezy prowadzi¢ z innej perspektywy i inaczej
trzeba spojrze¢ na problem sukcesu oraz porazki biznesu rodzinnego - ,By¢ moze
patrzyliSmy na niewtasciwg jednostke analizy w ocenie dtugowiecznosci i sukcesu
firmy rodzinnej”. Zastanawia sie tez czy jesli rodzina korzysta z firmy rodzinnej jako
trampoliny do uruchomienia portfela przedsiebiorczego biznesu, a nastepnie zamy-
ka lub sprzedaje oryginalny biznes, aby skupi¢ sie na nowatorskich obszarach czy
powinno to by¢ uznane za porazke, czy wrecz za wielki sukces dla rodziny?

Cel, metoda i przebieg badan nad przezywalnosciq
przedsiebiorstw

Gtéwnym celem podjetych badan byla ocena wptywu czynnikéw zewnetrznych
zwiazanych z rynkiem i sektorem dziatalnosci oraz czynnikéw wewnetrznych zwigza-
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nych z przedsiebiorstwem i przedsiebiorca na przezywalnos$¢ mikro i matych przed-
siebiorstw ze szczegdlnym uwzglednieniem specyfiki przedsiebiorstw rodzinnych
i nierodzinnych. Przedmiotem badan byto mikro i mate przedsiebiorstwo definiowa-
ne jako przedsiebiorstwo zatrudniajace ponizej 50 oséb.

Zakres badania objat co najmniej 5-letnig przezywalnos¢ przedsiebiorstw ze
szczegdblnym uwzglednieniem pierwszego roku dziatalnosci, ktéry jest kluczowy
dla przezywalnosci przedsiebiorstw. Rozpatrywane czynniki zewnetrzne to przede
wszystkim czynniki z zakresu otoczenia rynkowego, takie jak: zakres terytorialny
dziatalnosci, ekspansja eksportowa oraz czynniki z zakresu otoczenia sektorowego
(branza dziatalnosci). Sposrdéd czynnikéw wewnetrznych natomiast mozna wymie-
ni¢ czynniki charakterystyczne dla przedsiebiorstwa. takie jak: forma prawna, liczba
zatrudnionych 0s6b, zyski/straty oraz czynniki charakterystyczne dla przedsiebiorcy
(gtéwnego wiasciciela), takie jak: pte¢, wiek, wyksztatcenie, poprzednia praca wtasci-
ciela i czynniki w duzym stopniu uzaleznione od oceny i decyzji wiasciciela: sposéb
powstania i finansowanie, inwestycje, zgtaszane bariery. Badanie byto wzorowane na
badaniu panelowym GUS oraz podstawowych czynnikach determinujacych przezy-
walnos¢ przedsiebiorstw wynikajacych z dotychczasowych badan. Zakres rozpatry-
wanych czynnikéw zewnetrznych i wewnetrznych byt w pewnym stopniu ograniczo-
ny dostepnoscia danych statystycznych w analizowanej prébie.

Do badania wykorzystano dane zebrane w badaniu retrospektywnym przedsie-
biorstw w wojewddztwie matopolskim. Zbiorowos¢ objeta badaniem stanowita baza
podmiotéw z wojewddztwa matopolskiego zarejestrowanych w rejestrze REGON
w 2006 roku wedtug stanu na 31 grudnia 2006 r. Badanie przeprowadzono w grudniu
2011 roku. Badanie byto prowadzone gtéwnie wsréd jednostek mikro (do 9 pracuja-
cych), a w niewielkim stopniu rowniez wsréd jednostek matych (10-49 pracujacych).

Wybor przedsiebiorstw rodzinnych odbyt sie na podstawie odpowiedzi respon-
dentéw (wiascicieli lub gtéwnych menadzeréw) na pytanie: ,Czy praca w przed-
siebiorstwie jest twoim gtéwnym zrédtem utrzymania?” Jesli odpowiedz brzmiata
,tak” to uznawano przedsiebiorstwo jako przedsiebiorstwo rodzinne, natomiast od-
powiedz ,nie/nie dotyczy” klasyfikowata przedsiebiorstwo jako nierodzinne. Osta-
tecznie w prébie znalazto sie 352 (33%) przedsiebiorstwa nierodzinne i 724 (67%)
przedsiebiorstwa rodzinne. Zdajemy sobie sprawe iz taka selekcja przedsiebiorstw
rodzinnych jest dos¢ utomna. Wiecej informacji dostarczytaby znajomos¢ struktury
wiascicielskiej, ale w przypadku mikro i matych przedsiebiorstw (przewazajg w pré-
bie) taka definicja jest uzasadniona.

Postawiono hipoteze badawcza: ,Przedsiebiorstwa rodzinne maja wieksze zdol-
nosci przetrwania niz przedsiebiorstwa nierodzinne”.
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Jako najbardziej adekwatng metode do celu badania wybrano analize historii zdarzen
(analize przezycia). Opisane w literaturze modele dotycza ré6znych podejs¢ do analizy
historii zdarzen, w tym modele ze zmiennymi zaleznymi od czasu. Przewazaja jednak
gtébwnie modele ze zmiennymi niezaleznymi od czasu. Zmienne zalezne od czasu oraz
alternatywne sposoby doboru préby powoduja szereg probleméw w modelowaniu
przezywalnosci przedsiebiorstw [Lancaster 1990]. Takie analizy nie wystepuja cze-
sto w badaniach dotyczacych przezywalnosci firm, a w pewnych sytuacjach mozna
uwzgledniac zaleznos¢ od czasu rowniez w prostych modelach [szerzej: Ptak-Chmie-
lewska 2016].Zmienna zalezna bedaca przedmiotem zainteresowania w analizie prze-
zywalnosci firmy jest czas, jaki uptynat miedzy wejsciem a wyjsciem, tj. okres od za-
tozenia firmy (wejscia na dany rynek) do zakoriczenia przez nig dziatalnosci (wyjscie).

Analiza wynikoéw i dyskusja

Do analizy jednowymiarowej wykorzystano nieparametryczne tablice trwania zycia
estymowane metoda Kaplana-Meiera. Rozpatrzono wptyw charakterystyk przed-
siebiorstwa i otoczenia (zakres uzytych charakterystyk wynikat z zakresu badania,
ktére wzorowano na badaniu panelowym GUS) na przezywalno$¢ przedsiebiorstw
rodzinnych i nierodzinnych. Przeglad zmiennych i ich wykorzystanie do analizy
przezywalnosci przedsiebiorstw mozna znalezé w pracach Ptak-Chmielewskiej
[2016] oraz Szymarskiego [2011].

Udziat przedsiebiorstw zlikwidowanych w ciggu pierwszych 5 lat dziatalnosci
(okres obserwacji) w grupie przedsiebiorstw rodzinnych wyniést 36,6%, natomiast
w grupie przedsiebiorstw nierodzinnych byt wyzszy i wyniést prawie 41% (por. tabe-
la 1.). Jednakze réznica w przebiegu funkgcji przezycia dla tych dwéch grup okazata
sie statystycznie nieistotna (p-value testu Log-rank wyniosto 0,14).
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Tabela 1. Udziat zlikwidowanych i obcietych przedsiebiorstw rodzinnych i nierodzinnych

Warstwa Zlikwidowane Aktywne Razem Udziat obcietych
Przedsiebiorstwa

rodzinne 265 459 724 63,40%
Przedsiebiorstwa

nierodzinne 144 208 352 59,09%

Razem 409 667 1076 61,99%

Zrédto: opracowanie whasne z pakietem SAS 9.4.

Podsumowujac analize jednowymiarowa nieparametryczng istotny statystycznie
wptyw (p-value < 0,05) réznicujacy miaty zmienne zmieszczone w tabeli 2. Zmienne
te zostaty wykorzystane do modeli wieloczynnikowych.

Tabela 2. Podsumowanie wptywu zmiennych - analiza jednoczynnikowa

Zmienna Rodzinne | Nierodzinne
Przedsiebiorstwo i otoczenie

branza dziatalnosci (wedtug PKD) Nie nie
zmiana branzy w ciggu okresu 5 lat (tak, nie) Nie nie
forma prawna (grupa 1: bez formy prawnej, osoby fizycz-

ne prowadzace dziatalnos¢; grupa 2: spotki, w tym spotki Tak tak
osobowe)

wielkos¢ zatrudnienia na starcie (0-9, 10 i wiecej) Tak tak
rynek dziatalnosci (lokalny i regionalny, krajowy i miedzy- Tak tak
narodowy)

zmiana rynku dziatalnosci w ciggu okresu 5 lat (tak, nie) nie nie
eksportowanie towardw i ustug (tak, nie) tak tak
p - o . .

ftr;:»lgkr:iz)a rozpoczecie dziatalnosci ponad 50% z kredytu tak nie
naktady na srodki trwate w pierwszym roku (tak, nie) tak tak
bariery zgtaszane w pierwszym roku (tak, nie) tak tak
zysk w pierwszym roku dziatalnosci (tak, nie) tak tak

Przedsiebiorca

wiek gtéwnego wiasciciela na starcie (ponizej 40 lat / brak

danych, 40 lat i starszy / nie dotyczy) nie tak
pte¢ gtéwnego wiasciciela na starcie (kobieta, mezczyzna :

i nie dotyczy) nie tak
wyksztatcenie gtéwnego wtasciciela (wyzsze i pomatural- nie tak
ne / nie dotyczy, inne)

doswiadczenie w poprzedniej pracy (grupa 1: inzynier,

technik, pracownik biurowy, kierujacy firma, nie dotyczy; tak tak
grupa 2: rolnik, rzemieslnik, handlowiec, student, nie

pracujacy)

Zrédto: opracowanie wiasne.

16



Przezywalnos¢ przedsiebiorstw rodzinnych. Mit i rzeczywistos¢. Analiza wynikéw badan

Oszacowano wielowymiarowe semiparametryczne modele Coxa: dla przedsie-
biorstw rodzinnych ze zmiennymi istotnymi z analizy jednowymiarowej, dla przed-
siebiorstw nierodzinnych ze zmiennymi istotnymi z analizy jednowymiarowej oraz
dla przedsiebiorstw ogdtem ze zmiennymi istotnymi z analizy jednowymiarowej
i zmienna typ przedsiebiorstwa.

Sprawdzono zatozenie proporcjonalnosci hazardéw za pomocy istotnosci inte-
rakcji zmiennej ze zmienng zalezng czas. W przypadku zmiennych: zysk, inwestycje
w srodki trwate, zgtaszane bariery, wiek wtasciciela oraz interakcja z czasem procesu
byta istotna, co oznacza, iz sg to zmienne zalezne od czasu. Wptyw tych zmiennych
nasila sie wraz z czasem trwania procesu.

Do modelu dla przedsiebiorstw rodzinnych wtaczono 9 zmiennych objasniaja-
cych, ktére okazaty sie istotne w modelu jednowymiarowym. Dwie sposrdd tych
zmiennych okazaty sie statystycznie nieistotne na przyjetym poziomie istotnosci
0,05. Przyjmujac jako kryterium wejécia istotnos¢ na poziomie 0,05 oraz jako kryte-
rium pozostania w modelu na poziomie istotnosci 0,05 oszacowano model z wyko-
rzystaniem selekgji krokowej zmiennych (stepwise). Do modelu wiaczonych zostato 7
zmiennych (por. tabela 3.). W przypadku przedsiebiorstw rodzinnych, przedsiebior-
stwa zatrudniajace na starcie 10 i wiecej os6b maja ryzyko likwidacji o 76% mniejsze
niz przedsiebiorstwa mniejsze, do 10 0séb pracujacych na starcie. Przedsiebiorstwa
rodzinne, ktérym udato sie w poczatkowej fazie dziatalnosci wyjs¢ na rynek krajowy
lub miedzynarodowy majg o 37% mniejsze ryzyko likwidacji niz przedsiebiorstwa
dziatajace tylko na rynku lokalnym lub co najwyzej regionalnym. Przedsiebiorstwa,
w ktérych srodki na rozpoczecie dziatalnosci pochodzity w ponad 50% z kredytu
miaty o 65% mniejsze ryzyko likwidacji w poréwnaniu do przedsiebiorstw, ktére
rozpoczynaty dziatalnos$¢ gtéwnie finansowane ze srodkéw wiasnych zatozycieli.
Przedsiebiorstwa, ktére ponosity naktady na srodki trwate juz w pierwszym roku
miato 0 37% mniejsze ryzyko likwidacji niz podmioty, ktére tych naktadéw nie po-
nosity. Przedsiebiorstwa nieidentyfikujace barier w swojej dziatalnosci miaty o 52%
mniejsze ryzyko likwidacji niz przedsiebiorstwa identyfikujace bariery. Podobnie
w przypadku osiggania zysku. Jesli w pierwszym roku dziatalnosci przedsiebior-
stwo rodzinne osiggato zysk, to jego szanse na przetrwanie byty znacznie wyzsze.
Przedsiebiorstwa osiagajace w pierwszym okresie zysk miaty o 52% mniejsze ryzyko
likwidacji w poréwnaniu do przedsiebiorstw przynoszacych strate. Sposréd charak-
terystyk przedsiebiorcy w przypadku przedsiebiorstw rodzinnych znaczenie miato
tylko poprzednie doswiadczenie przedsiebiorcy. Grupa niskiego ryzyka zawodow:
inzynier, technik, pracownik biurowy, kierujacy firma powoduje nizsze o 32% ryzyko
likwidacji w poréwnaniu do grupy wysokiego ryzyka.
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Tabela 3. Wyniki estymacji modelu Coxa dla przedsiebiorstw rodzinnych

Zmienna ocena parametru ‘(’;Zpo/?*;gendnzigmf:gg;)
wielkos¢ zatrudnienia na starcie -1,40 0,24 (0,08-0,77)
rynek dziatalnosci -0,46 0,63 (0,47-0,84)
srodki na rozpoczecie dziatalnosci -1,04 0,35(0,17-0,75)
naktady na srodki trwate -0,46 0,63 (0,49-0,80)
bariery zgtaszane w pierwszym roku | -0,75 0,47 (0,37-0,62)
zysk w pierwszym roku dziatalnosci -0,74 0,48 (0,37-0,61)
doswiadczenie w poprzedniej pracy | -0,38 0,68 (0,53-0,87)

Zrédto: opracowanie whasne z pakietem SAS 9.4.

Do modelu dla przedsiebiorstw nierodzinnych wiaczono 11 zmiennych, kté-
re okazaty sie istotne w modelu jednowymiarowym. Cztery sposréd tych zmien-
nych okazaty sie statystycznie nieistotne na przyjetym poziomie istotnosci 0,05.
Oszacowano model z wykorzystaniem selekcji krokowej zmiennych (stepwise).
Do modelu wtgczonych zostato 6 zmiennych (por. tabela 4.).

W przypadku przedsiebiorstw nierodzinnych wystapita znaczaca przewaga
w przezywalnosci przedsiebiorstw zorganizowanych w formie spétek (w przy-
padku przedsiebiorstw rodzinnych byta to wielko$¢ przedsiebiorstwa). Przed-
siebiorstwa te maja ryzyko likwidacji o 47% mniejsze niz przedsiebiorstwa bez
szczegdblnej formy prawnej lub osoby fizyczne prowadzace dziatalnos¢ na starcie.
Istotny wptyw, podobnie jak w przypadku przedsiebiorstw rodzinnych, ma rynek
dziatalnosci przedsiebiorstwa (52% mniejsze ryzyko likwidacji). Przedsiebiorstwa,
ktore ponosity naktady na srodki trwate juz w pierwszym roku miato o 46% mniej-
sze ryzyko likwidacji niz podmioty, ktére tych naktadéw nie ponosity. Przedsie-
biorstwa nieidentyfikujgce barier w swojej dziatalnosci w pierwszym roku miaty
0 44% mniejsze ryzyko likwidacji niz przedsiebiorstwa identyfikujace bariery. Jesli
w pierwszym roku dziatalnosci przedsiebiorstwo nierodzinne osiggato zysk to jego
szanse na przetrwanie byty znacznie wyzsze (o 54% mniejsze ryzyko likwidacji
w poréwnaniu do przedsiebiorstw przynoszacych strate). Sposréd charakterystyk
przedsiebiorcy w przypadku przedsiebiorstw nierodzinnych znaczenie miato tyl-
ko wyksztatcenie przedsiebiorcy. Przedsiebiorstwa kierowane przez osoby z wy-
ksztatceniem wyzszym (i sp6tki) maja nizsze o 50% ryzyko likwidacji w poréwnaniu
do przedsiebiorstw prowadzonych przez osoby z nizszym poziomem wyksztatce-
nia. W przypadku przedsiebiorstw rodzinnych istotne okazato sie doswiadczenie
w poprzedniej pracy, a nie wyksztatcenie.
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Podsumowujac nie stwierdzono istotnych réznic w przezywalnosci przedsie-
biorstw rodzinnych i nierodzinnych. W przypadku przedsiebiorstw rodzinnych
nieistotne okazaty sie charakterystyki przedsiebiorcy. Znaczenie miato tylko wcze-
$niejsze doswiadczenie wtasciciela, natomiast w przypadku przedsiebiorstw niero-
dzinnych w modelu wielowymiarowym istotne okazato sie wyksztatcenie wiascicie-
la. W modelu jednowymiarowym dla przedsiebiorstw nierodzinnych istotne réwnice
okazaty sie réwniez dla ptci, wieku i doswiadczenia wiasciciela.

Whnioski

Generalny wynik prowadzonych badan mozna zawrze¢ w stwierdzeniu, ze na prze-
zywalnos¢ przedsiebiorstwa nie ma wptywu ich rodzinny charakter. Zdaja sie one
potwierdza¢ wczesniejsze przypuszczenia, ze opinie o wyzszych zdolnosciach przed-
siebiorstw rodzinnych do przetrwania nie opieraty sie na wiarygodnych badaniach,
a najczesciej na ,dowodach” logicznych. Jak wykazano, istniejg réznice we wptywie
okreslonych warunkéw zewnetrznych i wewnetrznych na zachowania przedsie-
biorstw rodzinnych i nierodzinnych, w tym na zdolno$¢ przezycia, lecz s one z reguty
nieistotne statystycznie. Jest to bardzo istotny wniosek, cho¢ nalezy go opatrzy¢ sze-
regiem uwarunkowan. Istotny, gdyz wykazujacy, iz na przezywalnos¢ przedsiebiorstw
wplywa wiele czynnikéw zewnetrznychiwewnetrznych o, uniwersalnym”charakterze.

Wyniki badan, cho¢ nie wprost, wskazujg na mozliwy wptyw posredni na wysoka
(wyzsza) zdolnos¢ przezycia przedsiebiorstwa rodzinnego. Rozumied ja mozna na-
stepujaco - zdolnos¢ przetrwania przedsiebiorstwa rodzinnego jest wysoko nie dla-
tego, ze jest ono rodzinne, ale np. dlatego, ze ma stabilny zarzad (od 15 lat ten sam)
lub doswiadczony management (wiedza od pokolen), co jest fatwiejsze i czestsze
w przedsiebiorstwie rodzinnym. Jednakze nie mozna wykluczy¢ podobnej konstela-
¢ji w przedsiebiorstwie nierodzinnym.
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Dlaczego w Polsce tak rzadko sukcesje w firmach
rodzinnych przebiegajg pomyslnie — Rzecz
o0 generacjach BB, X, Y, Z

Why So Rarely in Poland Succession in Family Business Runs
Successfully? Focus on Generations BB, X, Y, Z

Abstract: The article deals with the problem of identification of intergenerational dif-
ferences in family enterprises in Poland. The author has hypothesized that generational
differences are the cause of difficulties in the course of succession. The article has been
characterized and classified characteristics of the operation of the four generations. The
systematics of goals and motivators of activities of representatives of four generations
were developed. A survey among entrepreneurs was carried out. The result of the rese-
arch are developed generational differences profiles and recommendations for succes-
sion processes.

Key words: Family Business, Succession, Generation Baby Boomers, Generation X, Ge-

neration Y, Generation Z.

Wprowadzenie

Réznice pokoleniowe stanowig powazny problem w funkcjonowaniu polskich przed-
siebiorstw rodzinnych. Mozna zidentyfikowa¢ dwa obszary problemoéw. Pierwszy
dotyczy istoty przedsiebiorczosci rodzinnej w skali mikro tj. sukcesji. W tym przypad-
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ku transfer miedzypokoleniowy uzalezniony jest od czynnikéw osobowosciowych
cztonkéw rodziny i wartosci wewnatrzrodzinnych. Drugi dotyczy skali makro. Réznice
pokoleniowe zwigzane z innym postrzeganiem $wiata, zmianami w $wiatopogladzie
i wartosciach w pokoleniach interferuja z pierwsza falg sukcesyjna w polskich firmach
rodzinnych, co moze ttumaczy¢ trudnosci, z jakimi obecnie borykaja sie firmy u progu
sukcesji [Wiecek-Janka i in. 2016].

Pierwszym celem opracowania jest zaprezentowanie i oméwienie cech cha-
rakteryzujacych pokolenie wtascicieli i pracujacych w przedsiebiorstw rodzinnych
cztonkéw ich rodzin z réznych pokolen. Drugim celem jest identyfikacja celéw i mo-
tywatoréw dziatan zaangazowanych w biznesy rodzinne cztonkéw rodzin, a takze
zestawienie ich w celu wyraznego zobrazowania réznic i podobienstw w kontekscie

podejmowanych wyzwan sukcesyjnych.
Klasyfikacja cech pokolen Baby boom, X, YiZ

W historii rozwoju przedsiebiorstw rodzinnych nigdy w jednym przedsiebiorstwie nie
Scieraty sie tak rézne Swiatopoglady, historie osobiste oraz konteksty lokalne i global-
ne, réznice w mysleniu, podejsciu, celach i wartosciach, jak obecnie u progu trzeciego
dziesieciolecia XXI w. Jak nigdy wczesniej rézne pokolenia spotykaja sie w procesach
zarzadzania firmami rodzinnymi, a co za tym idzie, i w procesach sukcesyjnych. Na tle
tych réznic powstajg konflikty wynikajace z czasami z absolutnego braku zrozumie-
nia (a czasami nawet checi zrozumienia) zmian zachodzacych miedzy pokoleniami
[Haber 1995; Ball, Gostill 2011].

Analizujac struktury przedsiebiorstw rodzinnych funkcjonujacych na polskim
rynku, mozna dostrzec, ze wiekszos¢ z nich powstata po czasie transformacji, tj.
w i po 1989. Obecnie te przedsiebiorstwa maja dwudziestoletni i dtuzszy staz ryn-
kowy. Takich firm jest blisko 60% w populacji polskich przedsiebiorstw rodzinnych
[por. Lewandowska i in. 2016]. Pozostate przedsiebiorstwa liczg 20 lat i mniej. Mozna
zatozy¢, ze wihasciciele istniejacych firm rodzinnych zakfadali je majac okoto 30 lat, co
oznacza, ze czes¢ wihascicieli firm rodzinnych, majacych w 2017 roku wiecej niz trzy-
dziestoletnie firmy, urodzito sie w latach 40 i 50 XX w. Ta grupa stanowi 5% populacji
wiascicieli, 18% wiascicieli przedsiebiorstw rodzinnych to osoby zaktadajace swoje
przedsiebiorstwa w latach 1986-1995, co oznacza, ze urodzity sie w latach 50-tych
i na poczatku lat 60-tych XX w. Natomiast 23% to przedsiebiorstwa zaktadane w la-
tach 1996-2005, a zatem ich wtasciciele to osoby urodzone w koncu lat 60-tych i 70-
tych XX w. Pozostate firmy powstaty w latach 2006-2010. Ich witasciciele urodzeni sa
w latach 80-tych XX w. [por. Lewandowska i in. 2016].
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Stosujac popularna na $wiecie nomenklature, wtascicieli przedsiebiorstw rodzin-
nych,mozemy sklasyfikowac w nastepujace klasy: BB (Baby boomers), X, Y. Biorac pod
uwage strukture wieku przedsiebiorstw rodzinnych i wieku ich zatozycieli, mozna,
kierujac sie logika, okresli¢ strukture whascicielii przypisac ich do wspomnianych klas.

Rysunek 1. Struktura wtascicieli polskich przedsiebiorstw rodzinnych
B.D.
PokolenieY
Pokolenie X

Baby Boomers

T T T T T T T T T
nng (=¥ 1Ang =0 anng =T Fnng L1 =17 Anng

Zrédto: opracowanie wiasne.
Baby Boomers

Pokolenie Baby Boomers (BB) to osoby urodzone w czasie duzego wyzu demograficz-
nego, gtéwnie po Il wojnie Swiatowej. W literaturze przyjmuje sie, ze lata ich urodzenia
to przedziat 1946-1964, co oznacza, ze najstarsi przedstawiciele w 2018 roku skorcza
72lata, najmtodsizas 54 lata. To oni stanowia znaczna czes¢ wiascicieli przedsiebiorstw
rodzinnych, ktérzy swoje biznesy rozpoczynali w czasach PRL-u i w latach osiemdzie-
sigtych XX w. i wtasnie teraz podejmujg decyzje o przysztych losach swoich firm.
Pokolenie Baby Boomers przez dziesieciolecia budowato wysoka pozycje spotecz-
ng i gospodarcza swoich przedsiebiorstw [Ball, Gostill 2011]. Jako zatozyciele znanych
marek uchodzg za autorytety i stajg sie mentorami mtodszych pokolen. Przyktadem
przedstawicieli BB sg wtasciciele marek: W. Kruk; LUG; Vox; Rytko; Roleski, Witchen,
Gino Rossi i wielu innych. Splot wydarzen historycznych i gospodarczych w pofacze-
niu z cechami osobowosci, pozwalajacymi na pokonywanie trudnosci, doprowadzit
do zbudowania pierwszych fortun rodzinnych w Polsce. To, ze BB do wszystkiego
w swoim zyciu musieli doj$¢ samodzielnie, zwiekszyto ich wiare we wtasne mozliwo-
$ci i samoakceptacje. Jednak to, co pozwolito BB na zbudowanie fortun, moze para-
doksalnie doprowadzi¢ do ich upadku. Poniewaz Baby Boomers utozsamiajag sukcesy
przede wszystkim z praca i niezwykle trudno im odda¢ stery mtodszemu pokoleniu,
ktore jest postrzegane jako zupetnie odmienne od nich samych. Drugim problemem
moze by¢ fakt ich tradycyjnego modelu wartosci w ksztattowaniu relacji rodzinnych,
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w ktérych kobieta zajmuje sie rodzing i wychowaniem dzieci, a mezczyzna zarabia
na utrzymanie rodziny [Ball, Gostill 2011]. Z tego wzgledu BB, poswiecajacy Iwia czes¢
czasu na prace, nie posiadali go dostatecznie wiele na budowanie relacji z dzie¢mi
co w konsekwencji moze skutkowac nierozumieniem ich potrzeb, dazen i marzen.
Zwiaszcza, ze ich dzieci to w duzej czesci pokolenie Y.

Pokolenie BB wiascicieli firm rodzinnych nie uznaje pétsrodkéw i nie lubi kom-
promiséw. Swoim biznesom, karierom zawodowym podporzadkowuje cate zycie,
budujac je krok po kroku, a zbudowane firmy traktuje jak swoje fortece. W zwigzku
z tym utrata dorobku jest czyms, czego to pokolenie sie boi najbardziej i to staje sie
gtéwng przyczyna trudnosci w przekazaniu firmy kolejnemu pokoleniu.

Pokolenie X

Wiasciciele firm rodzinnych z generacji X stanowia obecnie najbardziej liczng grupe.
W literaturze znalez¢ mozna kilka zblizonych dat, ktére okreslaja przedziat wieko-
wy pozwalajacy na zaliczanie do tej grupy. W literaturze polskiej czesto pojawiaja-
cym sie przedziatem wiekowym tej grupy sa lata 1965-1981'. Obecnych 37-latkéw
i 53-latkéw nalezy przyja¢ jako przedstawicieli tego pokolenia na skrajach prze-
dziatu [Smolbik-Jeczmien 2013].

Warto zaznaczy¢, ze w literaturze przywotuje sie czasami nieco szersze ramy
(poczatek lat 60. XX wieku do konca lat 70. XX wieku lub nawet roku 1985) [Mackie-
wicz, Drop 2012; Ball, Gostill 2011; Possamai 2009], co jednak nie wptywa na realizacje
postawionych celéw. W polskiej literaturze zamiennie z nazewnictwem generacja X
pojawia sie takze okreslenie pokolenie PRL [Smolbik-Jeczmien 2013]. Nazwe tego po-
kolenia wigze sie najczesciej z trudnosciami i zmianami, z jakimi pokolenie to musiato
sie mierzy¢, a takze niepewnoscia zycia, z jaka mieli do czynienia przedstawiciele
tej generacji. W Polsce wspomniane ramy czasowe przypadajg na zmiany ustrojo-
we, strajki i stan wojenny [Mackiewicz, Drop 2012]. W tym czasie spoteczenstwo
dzielito sie ze wzgledu na posiadane dobra i to one decydowaty o statusie spotecz-
nym [Mackiewicz, Drop 2012].

Pokolenie X opisuje sie takze jako tradycjonalistyczne zaréwno w obszarze zy-
cia prywatnego, jak i zawodowego. Sukcesja w przedsiebiorstwach rodzinnych jest
wpisana w ich myslenie strategiczne, poniewaz nabywajac dobra, osoby z tego
pokolenia mysla o przysztosci i mozliwosci ich przekazania kolejnym pokoleniom
1. Literatura zachodnia wskazuje inne datowania, ukazujac 1977 rok jako graniczny. W Polsce, ze wzgle-

du na sytuacje polityczng, ten czas przesuwa sie na rok 1981 jako szczegélnie istotny w najnowszej
historii Polski.
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[Mackiewicz, Drop 2012; Ball, Gostill 2011]. Faktem jest, Zze Pokolenie X ksztattowato
sie podczas rewolucji obyczajowej, ktéra wstrzasneta konserwatyzmem i tradycjo-
nalizmem pokolenia BB [Possamai 2009]. W tym czasie juz nie tylko produkty i ich
posiadanie byto najwazniejsze, rozwijat sie silnie rynek ustug, co zwiekszyto popyt
na umiejetnosci miekkie, takie jak: komunikatywnos¢, budowanie relacji z ludzmi,
kreatywnos¢ [Smolbik-Jeczmier 2013]. Dominujacymi wartosciami staty sie zatem
samodzielnos¢iindywidualizm, a wszelkie formy autorytarnego zachowania ze stro-
ny przetozonych byty traktowane jako ograniczanie wolnosci. Pracujace obecnie lksy
ktada nacisk przede wszystkim na to: co majg robi¢ bez wskazywania, jak maja to
robi¢, nie dbajag o pochwaty bez pokrycia, a oczekujg konstruktywnych informacji
zwrotnych, wazny jest dla nich rozwdj i stabilizacja, a praca jest wazna czescia zycia.
lksy daza do osiggniecia rownowagi miedzy obszarem prywatnym i zawodowym,
jednak czesto w sytuacji, kiedy nie da sie jej osiagna¢, praca zaczyna dominowac
[Possamai 2009]. Przedstawiciele pokolenia X wyksztafcili w sobie niezwyktg ela-
stycznos¢ w pracy, co wymusita na nich sytuacja gospodarcza — zmiany na rynku
lokalnym i globalnym w czasie, kiedy rozpoczynali swoja kariere zawodowa [Smol-
bik-Jeczmien 2013; Ball, Gostill 2011]. Z drugiej strony te same przyczyny sprawity,
Ze generacja X ma sktonnos¢ do krytykowania autorytetéw — jawnego niezgadzania
sie ze zdaniem przetozonych. Niezgadzanie sie z poglagdami przetozonych nie prze-
ktada sie jednak na odrzucanie hierarchii danej organizacji. Czesto podkresla sie, ze
kluczowym jest dla nich porzadek i jasno ustalona struktura, ktéra pozwala im wta-
Sciwie wykonywac swoje obowiazki [Possamai 2009]. Pokolenie to, w odréznieniu
od swoich poprzednikéw, uwazane jest za bardziej zorientowane na cel i cechujace
sie pozytywnym mysleniem. lksy do pracy podchodza metodycznie. Doktadnie roz-
dzielajg obowiazki, kategoryzuja je i przypisujg im miejsce w kolejce zadan. Rozpo-
czynajg prace nad kolejnym zadaniem dopiero wtedy, kiedy w petni ukoncza po-
przednie. Radza sobie z zarzadzeniem swoim czasem. Pomimo, iz praca odgrywa
wazna role w ich zyciu, lksy cenig swdj czas wolny od pracy. Traktujg go jako wy-
pracowana nagrode [Ball, Gostill 2011].

Istotnym elementem pracy dla lksa jest demokratyczny sposéb kierowania. Au-
tokratyzm przetozonych sprawia, ze odczuwaja dyskomfort, ktéry Zle wptywa na
wszelkie wykonywane w pracy zadania. Na lksy negatywny wptyw maja konflikty,
uwazajg, ze najwazniejsza jest odpowiednia atmosfera w pracy i to ona sprawia, ze
lepiej wykonuja swoje obowiazki [Clutterbuck 2005].
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Pokolenie Y

Przedstawiciele generacji Y stanowig coraz liczniejsza grupe zaangazowanych
w dziatalno$¢ bizneséw rodzinnych. Sg sukcesorami lub zatozycielami wiasnych
przedsiebiorstw. W literaturze funkcjonuja rézne, cho¢ zblizone ramy czasowe,
ktore definiujg roczniki zaliczane do tego pokolenia. Na potrzeby opracowania
przyjmuje sie, ze generacja Y to osoby urodzone po roku 1981, nie pdzniej jednak
niz w roku 1995. Tym samym otrzymujemy podobng grupe rocznikéw przypa-
dajaca na jedna generacje. W literaturze na okreslenie tej grupy pojawia sie takze
pojecie millenialsi [Smolbik-Jeczmiern 2013].

Wejscie przedstawicieli tej grupy w dorostos¢ byto duzo prostsze niz w przy-
padku generacji X. Igreki wychowywaty sie w nowym ustroju, uczeszczaty juz do
szkdt po reformie edukaciji, a ich rodzice dodatkowo dbali o ich szerokie wyksztat-
cenie i budowanie poczucia wiasnej wartosci [Brzozowska 2005]. Osoby naleza-
ce do tej grupy sa dobrze wyksztatcone, znaja jezyki obce i cechujg sie pewnoscia
siebie. Doskonale radza sobie z nowymi technologiami, wraz z rozwojem ktérych
sie wychowywaty. Nie boja sie wspiera¢ technologig w pracy i prywatnie, traktujac
ja jako nieodtaczng czes¢ zycia [Possamai 2009].

Pokolenie Y za najwazniejszy cel w swoim zyciu stawia rozwdj osobisty oraz
poswiecanie czasu na pasje. Z ich punktu widzenia idealnie jest tylko wtedy, gdy
osobiste hobby staje sie sposobem na zarabianie pieniedzy. Nie mniej cenig so-
bie wolny czas i traktujg go jako warto$¢ podstawowa, z ktérej nie zamierzaja
rezygnowac [Smolbik-Jeczmient 2013]. Przedstawiciele tej grupy niezwykle cenia
sobie podkreslanie swojej indywidualnosci i niepowtarzalnego stylu. W zwigzku
z tym nie zawsze kieruja sie jakoscig czy trwatoscia, ale dazeniem do wyjatkowosci.
Lek przed odpowiedzialnoscia jest wskazywany przez sukcesoréw z tego pokolenia
jako gtéwna bariera w sukcesji [Wiecek-Janka 2016] .

Pokolenie Y czesto wywotuje skrajnie rozne emocje u swych rodzicéw - nestoréw
firm rodzinnych. Na ich temat przywotywane sg takie okreslenia jak: pewni siebie, ale
niecierpliwi, przedsiebiorczy, posiadajacy podzielno$¢ uwagi, znajacy jezyki, dobrze
wyksztatceni, Swietnie radzacy sobie w srodowisku Internetu, otwarci, szczerzy, tole-
rancyjni,ale takze hedonistyczni, nieodpowiedzialni, nielojalni,bezposzanowaniadla
autorytetéw [Romanowska 2015]. Przez swoj tryb zycia czesto brani sg za osoby lek-
komyslne i kaprysne. Takie postrzeganie pokolenia Y sprawia, ze nestorzy z pokolenia
BB lub X obawiaja sie o przysztos¢ przedsiebiorstw, spodziewajac sie niepowodzenia.

Z drugiej strony millenialsi cechuja sie kreatywnoscia i zaangazowaniem w tema-
ty, ktore sg dla nich interesujace. Jedynie, kiedy lubia to, co robia i czujg, Ze sie w tym
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spetniaja, osiggaja sukcesy [Szymczyk 2016; Possamai 2009]. Przy takim podejsciu
przedstawiciele pokolenia Y okazuja sie niezwykle zaangazowanymi i cennymi po-
tencjalnymi sukcesorami - wymagaja jednak od nestoréw podkreslania ich wartosci
i poszanowania ich celéw osobistych [Wiecek-Janka 2017 w.d]. Mtodzi gotowi sg na
wielkie zmiany, natomiast ich rodzice pozostajg przywigzani do jedynej ich zdaniem
stusznej Sciezki zyciowej [Brzozowska 2005]. Biorac pod uwage cechy charakteryzu-
jace pokolenie Y, nalezy podkresli¢, ze pracuja, zeby zy¢, dbajg o rGwnowage miedzy
zyciem osobistym a praca, wymagaja oSmiogodzinnego dnia pracy i petnej elastycz-
nosci w wykonywaniu zadan [Lenczuk 2015; Possamai 2009].

Millenialsi to pracownicy, ktérzy nie akceptujg pojecia znuzenia praca. Ich celem
jest dziatanie w taki sposob, aby zmienia¢ swiat, jednoczesnie dobrze zarabiajac.
Osoby nalezace do tej grupy sa swiadome swojej wiedzy i kompetencji, co w pofta-
Czeniu z pewnoscia siebie sprawia, ze podejmowanie trudnych decyzji nie stanowi
dla nich problemu [Brzozowska 2005; Possamai 2009].

Millenialsi cenig swéj czas wolny, w zwigzku z czym praca po godzinach jest prak-
tycznie nieakceptowalna, niezaleznie od powodéw i potencjalnych przysztych ko-
rzysci z niej wynikajacych. Stanowi to czesto bariere w podejmowaniu decyzji przez
nestoréw co do wyboru sukcesora. Nestorzy poréwnuja Igreki ze sobg i dostrzegaja,
Ze maja oni problem z organizacjg pracy wtasnej. Zaczynajg wiele zadan jednocze-
$nie, nie potrafig ich dokonczy¢, nie moga ustali¢, co jest najwazniejsze, a co moga
z powodzeniem odtozy¢ w czasie [Brzozowska 2005]. Pokolenie Y mierzy sukces war-
tosciowosciag wykonywanej pracy - kluczowym elementem i motywatorem do dzia-
tania jest poczucie samorealizacji i spetnienia [Wiecek-Janka 2018].

Pokolenie Z

Przedstawiciele generacji Z stanowig wyzwanie dla sukcesji w kolejnej dekadzie XXI w.
W literaturze przedmiotu okresla sie ramy czasowe, ktére definiujg roczniki zaliczane
do tego pokolenia. Za Zety uznaje sie osoby urodzone po roku 1995, lecz nie pdzZniej
nizw 2012 r. [Stillman, Stillman 2017]. To mtodzi ludzie wchodzacy na rynek pracy, dla
ktérych liczy sie przede wszystkim pasja i to ja stawiajg na pierwszym miejscu. Zety
potrafig poswiecic sie catkowicie wyfacznie tematom, ktére kochaja, czyli takim, ktére
sprawiaja im rados$¢. Przedstawiciele tego pokolenia od pierwszych chwil swojego
zycia obcujg z nowoczesnymi technologiami, a Internet jest dla nich srodowiskiem
naturalnym. Wielu z nich spedza wiecej czasu w wirtualnym $wiecie, nawiazujac
kontakty, relacje o zasiegu globalnym niz z réwiesnikami po szkole, stad tez funk-
cjonujace u nich poczucie nieograniczonosci i braku granic [Stillman, Stillman 2017;
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Mackiewicz, Drop 2012]. Przedstawiciele pokolenia Z nie bojg sie pracy na odlegtos¢,
obstugi skomplikowanych maszyn i programéw informatycznych. Dla nich rzeczywi-
stos¢ nie musi by¢ namacalna [Mackiewicz, Drop 2012]. Sg otwarci na swiat i rézne
kultury - nie boja sie podrézowacd i poznawaé nowe kultury i nowych ludzi. Chet-
nie korzystajg z mozliwosci nauki, praktyk czy pracy w odlegtych miejscach swiata.
Z drugiej strony jest to tez pokolenie bardzo zréznicowane i powyzsze stwierdzenia
nie pasujg do wszystkich czy nawet zdecydowanej wiekszosci jego przedstawicieli.
Problemy tego pokolenia beda zwigzane z tym, Ze jest ono najbardziej podzielona
generacjy, w sensie ekonomiczno-mentalno-kulturowym, od czaséw zakonczenia
Il wojny Swiatowej. Nalezy uwzglednic fakt, ze jest to ,pierwsze pokolenie po prze-
tomie ,89, przy ktérym nastepuja podziaty ze wzgledu na status spoteczny, miedzy
innymi dotyczace: wyksztatcenia, zamoznosci, otwartosci na swiat i szansy na sukces
zawodowy"” [Mackiewicz, Drop 2012]. O szansach generacji Z na rynku pracy nie de-
cyduje juz wytacznie posiadana wiedza czy wyksztatcenie, ale tez wazne sg wartosci
wyniesione zdomu rodzinnego [Stillman, Stillman 2017].

Pokolenie Z ma nieco inne oczekiwania wobec pracy niz Igreki i zasadniczo od-
mienne niz lksy i BB. Tym samym czynniki motywacji przedstawicieli tej generacji tez
sg odmienne. Przedstawiciele pokolenia Z, wychowani w domach, w ktérych widzieli
przyktad swoich wiecznie zapracowanych rodzicéw, szukajg czego$ wiecej niz zaspo-
kojenia swoich materialnych potrzeb. Motywuje ich stawianie czota zadaniom, dyna-
miczne srodowisko pracy oraz nowe wyzwania. Cenig sobie swobode i mozliwosci,
ktére niesie ze sobg $wiat online, wiec mozna oczekiwa¢, ze odnajda sie w zarzadza-
niu zespotami zdalnymi w dziataniach globalizacyjnych i zarzadzaniu wirtualnym.
Dzieki ich globalnemu mysleniu i podejsciu do $wiata mozliwa bedzie praca dla biz-
nesu rodzinnego z kazdego miejsca na $wiecie [Stillman, Stillman 2017; LefAiczuk 2015].

Klasyfikacja réznic pokoleniowych

Przeprowadzona kwerenda literatury, uwzgledniajaca specyfike polskich zmian spo-
teczno-gospodarczych oraz rozmowy w przedsiebiorcami rodzinnymi z czterech
pokolen, pozwolity autorce na zebranie i sklasyfikowanie cech opisujacych wspo-
mniane generacje. Uwzgledniono cele wyznaczane w obszarze work-life balance
[Clutterbuck 2005; Rzepka 2016; Stillman, Stillman 2017] oraz motywatory, ktére
w codziennym funkcjonowaniu bizneséw przedstawiciele czterech generacji uznaja
za istotne (por.tab. 1i2).
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Tabela 1. R6znice miedzy BB, X, Y i Z

pracy

ganizacja pracy,

organiza-

nizacja, czesto

Cechy ba- BB Pokolenie X Pokolenie Y Pokolenie Z
dane
Etyka pracy, | Firmato ja; Firma to na- Firma to krwa- | Firma to tylko
wartosci, pracoholizm zwisko rodo- wica rodzicéw; | firma; cel: obszar
(uzaleznienie od | we; samodziel- | Multitasking; prywatny
pracy); nos¢; Wytrwatos¢;
wydajnosc potrzeba Przedsiebior-
pracy; ustrukturyzo- czos$¢;
zaangazowanie wanej pracy; Tolerancja;
dla sprawy; ukierunkowa- zorientowanie
osobiste odda- nie na cel; na cel;
nie; sceptycyzm; dbanie o ob-
nacisk na jakos$¢; | dazenie do szar prywatny
kwestionowanie | zachowania
autorytetéw réwnowagi
Praca Akceptowana Jesli zachodzi Niemalze Niemalze
w godzinach | spotecznie taka koniecz- w ogole nieak- | w ogdle nie-
nadliczbo- i traktowana nos¢, jest ak- ceptowalna akceptowalna,
wych jako nobilitacja ceptowalna z wyjatkiem,
kiedy praca jest
pasja
Miejsce i for- | Przygoda zycia; Dosc¢ duza Duza elastycz- | Duza elastycz-
ma pracy Preferowana elastycznos¢ nos$¢ - moz- nos$¢ — moz-
praca w tym - mozliwos¢ liwos¢ pracy liwos¢ pracy
samym miejscu; | pracy winnym | winnym mie- w innym miescie,
brak akceptacji miescie czy Scie, panstwie | panistwie czy
dla zmian panstwie czy zdalnie zdalnie, Swiaty
w zespotach i biznesy wirtu-
miedzykultu- alne
rowych
Organizacja | Dyrektywna or- Bardzo dobra Srednia orga- Staba organiza-

cja —przydziat

wiasciciel ma Cja, fatwos¢ ustalenie i ustalenie hierar-
pierwsze i ostat- | w przypisywa- | hierarchii za- chii zadan wy-
nie stowo niu zadaniom dan wymaga maga wsparcia
wag wsparcia
Technologia | Tylko w osta- Stanowi W naturalny Nie potrafi
w pracy tecznosci; nie- wsparcie, ale sposob stano- | pracowac bez
che¢ do wy- wymaga wiek- | wi wsparcie wsparcia wyso-
korzystywania szego zaanga- | W pracy. kich technologii
nowoczesnych zowania Duza tatwos¢
technologii w korzystaniu
informacyjnych Z niej
Odpowie- Bardzo wysoki Wysoki poziom | Sredni poziom | Niski poziom od-
dzialnos¢ poziom odpo- odpowie- odpowiedzial- | powiedzialnosci
wiedzialnosciza | dzialnosciza nosci
wiasne dziatania | zadania
i za pracowni-
kow
Sposoéb Dziatanie jedno- | Sekwencyjne Multizadanio- | Multizadanio-
pracy torowe wykonywanie wos¢ wos¢
dziatan
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Praca w gru- | Praca indywidu- | Srednia Wyzsza Wyzsza efektyw-
pie a efek- alna, niska efek- | efektywnos¢ efektywnosc nos¢ w grupie,
tywnos¢ tywnos¢ pracy w grupie, w grupie, lekkos¢ pracy
w grupie trudnos¢ pracy | lekkos¢ pracy w zespole — ze-
w zespole w zespole spot powinien
sktadac sie
z grupy przyja-
ciot, Zdolnos¢ do
pracy w grupach
wielokulturo-
wych i wirtual-
nych
Przywia- Bardzo wysokie | Wysokie, bar- Srednie, maja Niskie, zmieniajg
zanie do przywiazanie do | dzo wazna jest | tendencje do prace, regularnie
konkretne- miejsca pracy dla nich stabi- | zmian, poszukujac zaje-
go miejsca i pracownikéw lizacja zatrud- nie potrzebujg | cia, ktore bedzie
pracy i sta- nienia i wyna- stabilnego ich pasja
nowiska grodzenia zatrudnienia
i wynagro-
dzenia - po-
szukuja pracy
rozwojowej
i ciekawej
Wiadomos$¢, | Cenimy Ciebie Zréb to po Bedziesz pra- Mozesz pra-
ktéra moty- | iTwoja prace; swojemu; cowac z kre- cowac z wy-
wuje Jestes nam zapomnij atywnymi korzystaniem
potrzebny o zasadach i zdolnymi najnowszych
ludZmi technologii i zor-
ganizuj sobie
ludzi
Zasady zycia | Brak rownowagi | Niepetnaréw- | Réwnowaga Przede wszyst-
prywatnego | zycie - praca nowaga zycie zycie —praca kim zycie
- praca

Zrédto: opracowanie wiasne.

Mozna zatem uznad, ze najlepsze dla firm rodzinnych jest przede wszystkim do-
strzezenie szans na przyszty rozwoj firmy poprzez dostrzezenie cech wspdlnych oraz
zaakceptowanie i wykorzystanie réznic miedzy pokoleniami. To przede wszystkim
korzystanie z wiedzy i doswiadczenia najstarszych pokolen BB i X oraz czerpanie
z otwartosci na nowosci i wiedzy na temat obstugi najnowszych technologii, ktérg
moga poszczycic sie gtéwnie osoby mtodsze z pokolen Y i Z. Jednak, zeby pogo-
dzi¢ diametralnie odmienne podejscie do pracy, nalezy dostosowac¢ komunikacje
do konkretnych oczekiwan, co jest szczegdlnie wazne, zdaniem autorki, w procesach
sukcesyjnych [Greenhaus, Powell 2006; Wiecek-Janka in. 2016]. Nalezy zdawac sobie
sprawe, ze losy sukcesji w firmach rodzinnych moga zaleze¢ od motywatoréw dobie-
ranych przez rodziny wobec przysztych sukcesoréw. W tabeli 2 przedstawiono cele
indywidualne i motywatory przyporzadkowane do kazdego z omawianych pokolen.

32



Dlaczego w Polsce tak rzadko sukcesje w firmach rodzinnych przebiegajq pomysinie — Rzecz o generacjach BB, X, Y, Z

Tabela 2. Cele indywidualne i motywatory wyznaczane w firmach rodzinnych przedstawi-

cieli pokolen

Pokolenie Baby | Pokolenie X Pokolenie Y Pokolenie Z
Boomers
Pienigdze Pienigdze Dobra atmosfera Zgodnosc z zainte-
Posiadanie Motywacja po- | Mozliwos¢ rozwoju resowaniami
dobr zafinansowe Pienigdze Dobra atmosfera
Status spo- Poczucie nieza- | Zgodnos¢ z zainteresowa- Mozliwos¢ rozwoju
teczny leznosci niami Czas wolny
Wiadza Wyrozumiatos¢ | Wyzwania Wyzwania
Ambicja przetozonych Pienigdze

Dobra atmos-

fera

Zrédto: opracowanie wiasne.

Metodyka badan

Cel, zakres, narzedzie badawcze, struktura préby

Celem zrealizowanych badan byta ocena celéw indywidualnych i motywatoréw przez

osoby pracujace w firmach rodzinnych z czterech omawianych pokolen. Badania zre-

alizowano w 2017 roku na probie 144 oséb. Strukture préby przedstawiono w tabeli 3.

Tabela 3. Struktura préby

Cech Pokolenie Pokole- Pokole- | Poko-
Y Baby boomers | nie X nie Y lenie Z

Kobieta 1 8 15 16

Mezczyzna 20 30 35 19

Wiasciciel 15 37 1 -

| pok.

Wiasciciel Il 1 1 3 -

pok.

Wiasciciel na 5 - - -

emeryturze

Sukcesor pod- - 5 12 -

czas sukcesji

Sukcesor po- - 1 23 35

tencjalny

Suma: 21 38 50 35

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Badania zrealizowano metoda ankietowa bezposrednia?, w ktérej nalezato oce-
nic istotnos¢ celéw indywidualnych i motywatoréw w dziataniu. Podczas zbierania
ankiet przeprowadzono wywiad indywidualny odnoszacy sie do wynikéw ankiety.
W kwestionariuszu wykorzystano pieciopunktowa skale ocen. W czesci koricowej
kwestionariusza zawarto pytania klasyfikacyjne®. W kwestionariuszu wykorzystano
zidentyfikowane i przedstawione w tabeli 2 cele i motywatory.

Omowienie wynikow

Przedstawione réznice miedzy pokoleniami w kontekscie podejmowanych dziatan
w firmach rodzinnych pozwolity na opracowanie listy celéw i motywatoréw, jakie
najczesciej opisujg przedstawicieli generacji BB, X, Y, Z (por. tab. 2). Jak wskazuja ob-
serwacje autorki, procesy sukcesyjne dotycza przekazania firmy z pokolenia BB do 'Y
i pokolenia X do Z (por. rys. 2).

Rysunek 2. Charakterystyka generacji BB, X, Y, Z wraz z kierunkiem transferu miedzypoko-

leniowego

Pokoler& Pokolenix Pokolenie Y Pokolenie Z

Baby Boomers | Pokolenie PRL Millenialsi Pokolenie Internetu

urodzeni w latach: | urodzeniw latach: | urodzeni w latach:| urodzeni w latach:

1943-1964 1965-1981 1982-1995 po 1996

Zrédto: opracowanie wiasne.

Na rysunkach 3,4, 5i 6 przedstawiono profile celéw i motywatoréw dla badanych
przedstawicieli firm rodzinnych z czterech réznych pokolen.

2. Kwestionariusze przygotowano w formie tradycyjnej i dostarczono je respondentom. Wprowadzono
badanego w tematyke badan, pozostawiono narzedzie badawcze do wypetnienia, w uméwionym ter-
minie uzupetnione kwestionariusze zostaty odebrane od respondentéw i przeprowadzono rozmowe na
temat zawarty w kwestionariuszu.

3. W kwestionariuszu zawarto kafeterie pytan dotyczacych oceny barier sukcesyjnych, ktére w tym
opracowaniu nie zostaly omoéwione.
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Wielopokoleniowe funkcjonowanie firm rodzinnych jest mozliwe wtedy, gdy
nastepuje planowany proces sukcesyjny, ujety w strategii firmy (jeszcze rzadziej
w konstytucji firmy rodzinnej). Chcac zrozumie¢, z jakimi réznicami generacyjnymi
wchodzg w niego nestorzy i sukcesorzy, nalezy przeanalizowac réznice wykazane na
rysunku 3 i5 oraz na rysunku 4i 6.

Jak wynika z rozméw przeprowadzonych podczas zbierania kwestionariuszy, wy-
miana pokoleniowa dotyczy najczesciej przekazania firmy z generacji BB do genera-
qji Yiz generacji X do generacji Z, co zilustrowano na rysunku 2.

Analiza obu profili (BB i Y) wskazuje na duze réznice w okreslaniu celow w tych
dwadch pokoleniach. To, co wazne dla przedstawicieli BB, jest w ogdle nieistotne dla

generadji Y.

Rysunek 3. Profil celéw i motywatoréow Rysunek 4. Profil celéw i motywatoréw
dla pokolenia BB dla pokolenia X
wladza
wladza 5
5 - . czaswolny — “—_ ambicja
czaswolny, — ambicja
s status
; . status wyzwanla, \spoleczny
wyzwania § -
: / spoleczny
\ realizacja i posiadanie
realizacja | posiadanie  zainteresowar \ débr
zainteresowan | débr
|'ozwo'i" ‘pieniadze
rozwéj ' pieniadze
milaatmosfera — ~niezaleznos¢
milaatmosfera ™~ —niezaleznosé )
- wspolpraca
wspélpraca
Zrédto: opracowanie wiasne. Zrédto: opracowanie wiasne.
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Rysunek 5. Profil celéw i motywatoréow Rysunek 6. Profil celéw i motywatoréow
dla pokoleniaY dla pokolenia Z
wladza
wladza czaswolny, T ambidia

2

czaswolny, — “—— ambicja

wyzwania status spoleczny

wyzwania status spoteczny

\ realizacja | ! \ VN
i \ zainteresowar — i ] postadanie dhr
+ t posiadanie débr L /
) rozwdj - pieniadze

pieniadze

IR ILY AT

realizacia
zainteresowar

=

rozwdi

milaatmosfera™—— __ " niezaleznosé

milaatmosfera _—niezaleznosé wspélpraca

wspélpraca

Zrédto: opracowanie wiasne. Zrédto: opracowanie wiasne.

W tych réznicach autorka upatruje przyczyn zaréwno konfliktéw w przedsie-
biorstwach rodzinnych, jak i trudnosci w procesach sukcesyjnych [Wiecek-Janka i in.
2016; Michel i in. 2011; Zhang, Liu 2011]. To, co jest najistotniejsze dla Igrekdw, czy-
li czas wolny, wyzwania, rozwdj i realizacja zainteresowan, nie moze by¢ odebrane
przez pokolenie BB jako mozliwe do realizacji w sferze biznesowej, poniewaz w ich ro-
zumieniu nie ma na nie miejsca podczas pracy. | odwrotnie, to co jest najistotniejsze
dla generadji BB: status spoteczny, posiadanie débr, stoi w sprzecznosci do uksztatto-
wanego juz $wiatopogladu generacji Y. R6znice mozna réwniez dostrzec w profilach
generacji X i Z, ktére moga by¢ przyczyng probleméw w procesach sukcesyjnych
w kolejnych dekadach.

Podsumowanie

Funkcjonowanie firm rodzinnych w Polsce jest w ostatnich dwoch dekadach tema-
tem zainteresowania badaczy réznych dziedzin. Zaréwno ekonomisci, socjologowie
i psychologowie dostrzegaja, ze pierwsza fala sukcesji, jaka ma obecnie miesce w Pol-
sce, mimo wielu akcji pomocowym na tym rynku (np. programéw PARP) nie przebie-
ga pezproblemowo. Poszukujac przyczyn takiego stanu rzeczy, autorka przeprowa-
dzita kwerende literatury i na tej podstawie przedstawita klasyfikacje réznic miedzy
pokoleniami. Zrealizowane badania empiryczne* pozwolity na okreslenie celéw i mo-

4. Badania, ktére mozna uznac za pilotaz badan poszukujacych odpowiedzi na pytanie, jak okresla¢ cele
indywidualne cztonkéw rodzin biznesowych, aby unikna¢ konfliktéw miedzygeneracyjnych.
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tywatoréw wspdlnych lub czesciowo wspoétnych dla generacji nestoréw i sukcesoréw
w dwdch falach sukcesyjnych: obecnej (z pokolenia BB do pokolenia Y) i przysztej
(z pokolenia X do pokolenia Z).

Jak wskazujg szeroko realizowane badania [Sutkowski, Marjaniski 2009; Safin
2007; Surdej, Wach 2010], terazniejsza fala sukcesji jest tak naprawde pierwszym
powszechnym procesem sukcesyjnym w firmach rodzinnych i sporym wyzwaniem
dla ich zatozycieli, sukcesoréw, ale ponadto stanowi o “by¢ lub nie by¢” dla samych
przedsiebiorstw. Wtasnie teraz szes¢dziesiecioletni (i starsi) wtasciciele firm rodzin-
nych podejmuja decyzje o rozpoczeciu proceséw sukcesyjnych. Zdaniem autorki,
znajomos¢ réznic w definiowaniu celéw generacyjnych i motywatoréw dziatan ich
przedstawicieli moze uzmystowi¢ uczestnikom tego procesu, ze zachowania suk-
cesoréw i nestoréw nie sa zachowaniami osobniczymi, ale dotycza catych pokolen.
Taka wiedza moze przyczynic sie do wzajemnej oceny nestora i sukcesora, opartej na
innych podstawach, na zrozumieniu i empatii, a to z kolei moze poméc im pracowac
na celach i motywatorach wspélnych dla obu pokolen i sta¢ sie fundamentem poro-
zumienia i podstawa transferu miedzypokoleniowego.

Cele pokolenia BBiY zestawiono ze soba w formie ,miedzypokoleniowego pro-
filu celéw”, co zilustrowano na rysunku 7. Konkluzja tych rozwazan jest zalecenie dla
przedstawicieli tych pokolen w procesach sukcesyjnych, aby opieraty sukcesje na:
wspotpracy, ksztattowaniu niezaleznosci i dazeniu do zysku (pieniadze).

Rysunek 7. Obszar dla budowania porozumienia miedzy pokoleniem BBiY

wladza

czaswolny _— —_ambicja

wyzwania . status spoleczny

realizacja s Pkl enie BB

zainteresowan |

4 posiadanie ddbr
f s Pokiolenie Y

rozwdoj - " pieniadze

milaatmosfera __—— niezalefnodé

wspolpraca

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Rysunek 8. Obszar dla budowania porozumienia miedzy pokoleniem X i Z

wladza

=
czaswolny “—_ ambida

wyzwania -, status spoleczny

realizacja s Poliolenie X

zainteresowan |

._Z posiadanie débr
e P'okolenie Z

rozwdj ©. ' pieniadze

milaatmosfera ~ niezaleznosd

wspolpraca
Zrédto: opracowanie wiasne.

W czasie nie dtuzszym niz nadchodzaca dekada rozpoczna sie transfery sukcesyj-
ne miedzy pokoleniem X i Z. Jak wskazaty wyniki badan (zilustrowane na profilu, rys.
8), gtéwnym celem, faczacym oba pokolenia, jest chec¢ rozwoju. Rozwdéj jest, zdaniem
autorki, podstawa dziatat podejmowanych przez oba pokolenia i na nim powinni sie
skupiac nestorzy z pokolenia X, przygotowujac swoje dzieci do sukcesji w przysztosci.
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Wstep

Sukcesja jest waznym momentem w zyciu firmy rodzinnej i kwestig, ktéra wymaga
analizy z perspektywy rodziny, zarzadzania i systeméw wiasnosci, aby odpowied-
nio zrozumie¢ perspektywy réznych interesariuszy [Brockhaus 2004, ss. 165-177].
Ostatnie badania teoretyczne sugeruja, ze zadowolenie z procesu sukcesji w firmach
rodzinnych zwieksza sie dzieki sktonnosci seniora do rezygnacji, checi przejecia fir-
my przez nastepce, porozumienia miedzy cztonkami rodziny w celu utrzymania
zaangazowania rodziny w biznesie, akceptacji indywidualnych rél i planowania suk-
cesji [Sharma, Chrisman, Chua 2003b, ss. 667-687]. Zrozumienie czynnikéw, ktére
utrudniaja przeprowadzenie sukcesji wewnatrz rodziny, jest wazne, poniewaz przy-
czyny te moga rowniez zagrozi¢ rentownosci firmy i harmonii rodziny, nie wspo-
minajac juz o zagrozeniu dla cenionych wartosci obecnego lidera firmy rodzinnej,
potencjalnych nastepcéw i innych interesariuszy [De Massis, Chua, Chrisman 2008,
ss. 183-199; Sutkowski, Marjanski 2009, s. 38].

Istotne znaczenie sukcesji dla trwatego funkcjonowania firm rodzinnych sprawia,
Ze tematem tym zajmuja sie zaréwno teoretycy zarzadzania, jak i praktycy - do-
radcy biznesowi, prawnicy, socjologowie. Przedmiotem zainteresowan badaczy sg
m.in. postawy sukcesyjne, czyli rézne typy pogladéw w sprawie sukcesji i powigzane
z nimi zachowania jednostek. Nalezy jednak zaznaczyg, ze jest to obszar relatywnie
stabo rozpoznany, zwtaszcza jesli chodzi o Polske.

Biorac pod uwage powyzsze, w styczniu 2018 r. zespdt sktadajacy sie z przedsta-
wicieli trzech polskich szkét wyzszych podjat probe zdiagnozowania i oceny zainte-
resowania sukcesja w grupie studentéw spokrewnionych z osobami prowadzacymi
dziatalno$¢ gospodarczg'.

Badanie zrealizowano w szesciu etapach. Najpierw przeprowadzono analize pi-
Smiennictwa [Apanowicz 2003], nastepnie — korzystajac z metody okreslanej w litera-
turze jako Systematic Literature Review [Cronin 2011] - wyodrebniono prace autoréw
zagranicznych i krajowych, ktére postuzyty jako podstawa badawcza do prowa-
dzenia dalszych poszukiwan. W ramach kolejnego etapu badania zaprojektowano
narzedzie badawcze w postaci kwestionariusza ankiety. Jego poprawnos¢ zostata
zweryfikowana poprzez zbadanie 5 oséb studiujacych na kierunkach ekonomicz-
nych. W kolejnym kroku przeprowadzono badanie pilotazowe, ktérym objeto 203
osoby studiujgce na kierunkach ekonomicznych trzech polskich uczelni: Uniwersy-

1. Badania realizowat zespét w sktadzie: dr hab. J. Klimek, prof. SGH, dr hab. K. Leszczewska, prof. PWSIiP,
dr B. Zelazko, dr J. Sadkowska.
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tetu Gdanskiego, Szkoty Gtéwnej Handlowej w Warszawie oraz Parstwowej Wyzszej
Szkoty Informatyki i Przedsiebiorczosci w tomzy.

Przyblizenie petnych wynikéw badania pilotazowego wykraczatoby poza usta-
lone ramy artykutu, dlatego autorzy zdecydowali sie na prezentacje wybranych wy-
nikéw. Wykorzystali dane niezbedne do realizacji celu, jakim jest ocena zaintereso-
wania problemem sukcesji oraz zamiaréw dotyczacych zarzadzania firma rodzinna
w grupie studentéw kierunkéw ekonomicznych.

Sukcesja jako problem zarzgdczy w przedsiebiorstwie
rodzinnym

Przedsiebiorstwa rodzinne to szczegélna forma przedsiewzie¢ gospodarczych, gdzie
tacza sie relacje rodzinne z logika prowadzenia biznesu [Chrisman, Chua, Steier
2003, ss. 441-448]. Firmy rodzinne musza znalez¢ odpowiedni balans miedzy tria-
da: rodzina - system zarzadzania — struktura wtasnosci. Przedsiebiorstwo i rodzina
majg wiasne cele, wartosci i zasady dziatania. Wybér filozofii przedsiebiorstwa jest
zwiazany z filozofig rodziny, a wartosci rodziny s przenoszone na grunt przedsie-
biorstwa. I. Lansberg podkresla, Zze rodzina ksztattuje firme rodzinng w taki sposéb,
w jaki nie s3 w stanie czyni¢ tego cztonkowie rodzin w przedsiebiorstwach nie-
rodzinnych [Lansberg 1983, ss. 39-46]. J.H. Chua, J.J. Chrisman, P. Sharma wskazu-
ja, ze wyjatkowos¢ tych podmiotéw nie wynika z faktu, ze cztonkowie rodziny po-
siadaja dominujacy udziat we wiasnosci i/lub w zarzadzaniu przedsiebiorstwem,
chot te cechy sa z pewnoscig wazne, ale z faktu, ze firmy rodzinne dziatajg z zamia-
rem kontynuowania pozadanej przysztosci dla rodziny zgodnie z jej wartosciami
i preferencjami [Chua, Chrisman, Sharma 1999, s. 25].

Przedsiebiorstwa rodzinne posiadajg specyficzny cykl zycia zwigzany z cyklem
rozwoju rodziny i jej cztonkow [Wiecek-Janka 2017, s. 54]. Intencja przekazania fir-
my rodzinnej sukcesorom pochodzacym z rodziny wptywa na sposéb prowadzenia
przedsiebiorstw rodzinnych. Przedsigbiorcy rodzinnemu zalezy przede wszystkim
na dtugoterminowym zabezpieczeniu intereséw firmy i rodziny. Sukcesja jest kluczo-
wym procesem dla przysztosci firmy rodzinnej, dlatego tez powinna by¢ powigzana
z planami strategicznymi firmy [Gheribi, 2017, ss. 223-236]. Proces transferu miedzy-
pokoleniowego nie jest zdarzeniem statycznym ani jednorazowym, czesto bywa
zarzewiem probleméw w firmach rodzinnych [Stavrou 1999, s. 43]. Statystyki gospo-
darki amerykanskiej pokazujg, ze szanse na to, ze firma rodzinna przejdzie w rece na-
stepnego pokolenia, wynosza okoto 30%. Tylko 10% firm rodzinnych prowadzonych
jest przez trzecie pokolenie [Fleming 2006, s. 8]. Sukcesja to wedtug A. Lewandow-
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skiej ,.proces zachodzacy miedzy dwiema generacjami, ktérego celem jest transfer
do mtodszego pokolenia wiedzy, wtadzy i wtasnosci zzachowaniem indywidualnych
dla danego biznesu i rodziny wartosci” [Lewandowska 2015, s. 82]. To ewolucyjny pro-
ces, ktéry wymaga odpowiednio wczesnego zaplanowania [Aronoff, McClure, Ward
2012, s. 13]. Przekazanie firmy nastepcom wigze sie z koniecznoscia przygotowania
do tego faktu firmy, przygotowania wiasciciela, a przede wszystkim przygotowania
rodziny [Wiecek-Janka, Mierzwiak 2015, ss. 302-312]. J. Jezak, W. Popczyk, A. Winnic-
ka-Popczyk za czynniki zwiekszajace skutecznosc¢ sukcesji uznaja: zaangazowanie w
proces sukcesji wszystkich cztonkéw rodziny zwigzanych z firmg rodzinng, wycho-
wanie i wykreowanie nastepcy, kryteria wyboru sukcesora, wybor whasciwego mo-
mentu sukcesji, znalezienie alternatywnych zajec¢ dla senioréw odchodzacych z firmy
[Jezak, Popczyk, Winnicka-Popczyk 2004, s. 94]. Wiasciwe zaplanowanie przez se-
nioréw dziedziczenia firmy redukuje prawdopodobienstwo wystapienia problemoéw
sukcesyjnych i minimalizuje ryzyko pogorszenia sytuacji przedsiebiorstwa w wyniku
zmiany kadry zarzadzajacej [Sharma, Chrisman, Chua 20033, ss. 1-15].

Postawy sukcesyjne w swietle dotychczasowych badan

Od lat 70. i 80. XX wieku tematyka przedsiebiorstw rodzinnych jest coraz bardziej
widoczna w dyskusjach naukowych w Europie i na $wiecie. To, co wyréznia ten obszar
badan, to paradoksy spowodowane zaangazowaniem rodziny w biznesie [Sharma,
Chrisman, Gersick 2012, ss. 5-15]. Ztozono$¢ teoretyczna problematyki przedsie-
biorstw rodzinnych, wynikajaca z potgczenia komponentu rodzinnego i biznesowe-
go, wymaga odpowiedniego podejscia metodologicznego do badania tych pod-
miotow. W literaturze przedmiotu na przestrzeni kilkudziesieciu lat opublikowano
kilka tysiecy prac dotyczacych problematyki family business [Debicki, Matherne lII,
Kellermanns, Chrisman 2009, ss. 151-166]. W badaniach tych stosowano zréznico-
wane techniki badawcze m.in.: wywiady kwestionariuszowe, wywiady telefoniczne,
ankiety pocztowe, ankiety internetowe, studia przypadkéw. W Polsce badania nad
przedsiebiorczoscig rodzinng majg krétsza tradycje niz w krajach zachodnich. Dopie-
ro dynamiczny rozwoj przedsiebiorczosci po 1989 roku zwiekszyt zainteresowania
naukowcoéw problematyka zachowan przedsiebiorczych, w tym takze zagadnieniami
przedsiebiorczosci rodzinnej [Safin 2007, s. 7].

Jednym z podejmowanych zagadnien w realizowanych badaniach jest proble-
matyka sukcesji. A. Marjanski, dokonujac przegladu swiatowych badan przedsie-
biorstw rodzinnych wskazat badania dotyczace sukcesji realizowane w 1968 roku
przez S.M. Davisa, badania z 1983 roku, prowadzone przez D.M. Ambrose, badania
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z 1988 roku, prowadzone przez L.B. Barnesa i badania z 1992 roku, realizowane przez
W.C. Handlera [Marjanski 2011, ss. 168-169]. S.M. Davis na podstawie badania 25 firm
rodzinnych funkcjonujacych w Meksyku okreslit typowe wzorce zachowan sukcesyj-
nych, ktére wynikajg z cech osobowosciowych seniora przekazujacego firme i junio-
ra obejmujacego firme. Wyrdznit dwa charakterystyczne typy relacji miedzy nimi:
silny ojciec — staby syn, konserwatywny ojciec — postepowy syn. D.M. Ambrose, ba-
dajac 53 wiascicieli firm rodzinnych i 33 ich dzieci, stwierdzit, ze przygotowanie dzieci
do przejecia rodzinnej firmy powinno rozpoczynac sie w okresie mtodosci dzieci. To
moze przyczyniac sie do powodzenia sukcesji. Brak planu sukcesji czesto prowadzi
do likwidacji przedsiebiorstwa. L.B. Barnes analizowat problemy wynikajace z prze-
jecia wtadzy przez nieplanowanych sukcesoréw (najczesciej mtodsze rodzenstwo),
ktdrzy nie byli wczedniej brani pod uwage przy planowaniu sukcesji. Sytuacja ta po-
woduje koniecznos¢ dokonania zmian w hierarchii przedsiebiorstwa rodzinnego, co
jest procesem dtugotrwatym, wymagajacym konsekwentnych dziatan. W.C. Handler
prowadzit badania wsréd przedsiebiorcow rodzinnych, kierujacych biznesem w dru-
gim pokoleniu. Na podstawie tych badan zidentyfikowat dwie grupy czynnikéw, kté-
re wptywaja na jakos$¢ przeprowadzonej sukcesji: czynniki indywidualne i czynniki
relacyjne. Do czynnikéw indywidualnych zaliczat osobistg koniecznos¢ satysfakcji
i wptywu, zas do czynnikéw relacyjnych: zgode wéréd rodzenstwa, koniecznos¢ wza-
jemnego poszanowania, zaangazowanie w firme rodzinng i wiasciwe rozdzielenie
obcigzen wynikajacych z zaangazowania w rodzinnym biznesie.

Badania ilosciowe na reprezentatywnej probie 1 280 przedsiebiorstw sekto-
ra MMvh;iSP, dotyczace funkcjonowania firm rodzinnych w Polsce, w tym planéw
sukcesyjnych, zrealizowata w 2009 roku Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczo-
$ci [Kowalewska (red.) 2009, ss. 129-138]. Z badan wynika, ze tylko w 15% polskich
przedsiebiorstw rodzinnych doszto do transferu pokolen. 58% przedsiebiorcow
uczestniczacych w badaniu zadeklarowato, ze mysli o przekazaniu swojej firmy
nastepnemu pokoleniu, ale tylko 31% wtascicieli wyrazato wole sukcesji w sposéb
zdecydowany. W 13% przedsiebiorstw nie przewidywano sukcesji. Sposréd firm
rodzinnych planujacych przeprowadzenie sukcesji tylko 30% ma plan sukcesji, a je-
dynie w 10% firm plan jest opracowany w formie pisemnej. Niemal potowa bada-
nych polskich firm rodzinnych nie ma zadnych procedur, ktére okredlatyby poste-
powanie w sprawach biznesowych i spadkowych w przypadku nieoczekiwanej
$mierci lub niesprawnosci wiasciciela. Eksperci podkreslali, ze przyczynami niskiej
Swiadomosci potrzeby tworzenia planu sukcesji w polskich przedsiebiorstwach sa
m.in.: mtody wiek wielu wiascicieli firm rodzinnych, niski stan wiedzy o organiza-
cyjnych, prawnych i finansowych aspektach sukcesji.
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Interesujgce badania dotyczace scenariuszy sukcesji w polskich firmach rodzin-
nych zrealizowali w 2009 roku A. Surdej, K. Wach [Surdej, Wach 2010, ss. 121-134].
Badanie przeprowadzono na prébie losowej 496 przedsiebiorstw rodzinnych. W 85
z analizowanych przedsiebiorstw rodzinnych dokonano sukcesji. Autorzy postawili
hipoteze, Ze istnieje zwigzek miedzy czynnikami wewnetrznymi charakteryzujgcymi
firme rodzinng (struktura rodziny wiascicielskiej, parametry demograficzne przedsie-
biorstwa, indywidualna biografia wtasciciela) i czynnikami zewnetrznymi (parametry
Srodowiska organizacyjnego i prawnego, w ktérym funkcjonuje firma i parametry
sektora, w ktérym dziata firma) a wyborem sposobu dziedziczenia i preferowanego
poziomu kontroli rodziny nad firmg [Por. takze Ejsmont, Szczepanik 2017]. Na pod-
stawie tych zatozen wyroéznili dwa rodzaje sukcesji: sukcesje defensywna, ktéra za-
lezy gtéwnie od parametréw strukturalnych rodziny i relacji wewnatrz rodziny (kon-
flikty, emocje) i sukcesje transformacyjna, ktdra zalezy od istnienia instrumentéow
instytucjonalnych, ktére pomagaja rozwiazac¢ konflikt miedzy orientacja na wzrost
przedsiebiorstwa a ambicjami zatozyciela/wfasciciela, aby zachowaé/zwiekszy¢ za-
moznos¢ rodziny. Sukcesja defensywna prowadzi do zachowania za wszelka cene
kontroli nad przedsiebiorstwem w rekach rodziny. Sukcesja transformacyjna ma na
celu przeksztatcenie firmy rodzinnej w taki sposéb, aby zmaksymalizowa¢ bogactwo
rodziny, nawet kosztem zmniejszenia kontroli nad firma przez rodzine.

W 2016 r. Centrum Deloitte ds. Firm Rodzinnych w Regionie Europy, Bliskiego Wscho-
duiAfryki (EMEA) przeprowadzito 92 osobiste wywiady pogtebione z nalezacymido mto-
dego pokolenia przedstawicielami firm rodzinnych z 19 krajéw w regionie EMEA [Nowe
pokolenie... 2016, ss. 8-11]. Temat badar obejmowat m.in. przygotowanie do przejecia
firm rodzinnych przez kolejne pokolenie. Rezultaty badan wskazujg, ze 64% responden-
téw planuje przejac kierownictwo firmy rodzinnej bez formalnego planu sukcesji. W oce-
nie 19% respondentéw plan sukcesji w ich firmach jest w trakcie opracowywania. Tylko
16% uczestnikéw badan stwierdzito, ze w przedsiebiorstwie istnieje spisany plan sukce-
sji. W ocenie badanych najwazniejsza cecha brang pod uwage przy wyborze sukcesora
jest jego zainteresowanie t3 rola (24% wskazan). Inne pozadane czynniki to: do$wiad-
czenie w pracy w firmie rodzinnej i jej dobra znajomos¢ (23% wskazan), doswiadczenie
zawodowe zdobyte w innych przedsiebiorstwach (20% wskazan), zdolnosci przywddcze
(20% wskazan), wyksztatcenie (13% wskazan). Okoto 1/3 uczestnikéw badania okreslito,
ze do przejecia firmy rodzinnej przygotowuja sie od dziecka, 12% respondentéw zaczeto
przygotowywac sie w czasie studiéw, 28% od rozpoczecia pracy zawodowej. Tylko 11%
uczestnikéw badan nie przygotowywato sie do przejecia firmy rodzinnej.

Zagadnienia sukcesji podjeto takze w miedzynarodowym projekcie badawczym
GUESSS (Global University Entrepreneurial Student Spirit Students’ Survey), realizo-
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wanym od 2003 roku. W 2016 roku badania przeprowadzono w 50 krajach, wzieto
w nich udziat ponad 1 000 uczelni wyzszych, w tym 50 z Polski [Sieger, Fueglistaller,
Zellweger 2016]. Lacznie przebadano 21 386 sukcesoréw, w tym 1 471 z Polski. Ko-
ordynatorem miedzynarodowym projektu jest Uniwersytet St. Gallen w Szwajcarii,
natomiast w Polsce Instytut Biznesu Rodzinnego w Poznaniu?. Na bazie tego naj-
wiekszego w Polsce badania sukcesoréw powstat raport Barometr Sukcesyjny — Sciezki
kariery pokolenia Next Generation w polskich firmach rodzinnych [Barometr Sukcesyj-
ny... 2017, ss. 12-23]. Wedtug badania GUESSS z 2016 roku 8,1% sukcesoréw chce prze-
jac¢ firme po rodzicach (w badaniu GUESSS z 2014 r. zainteresowanie sukcesjg wyra-
zato 6,3% respondentow). 59% sukcesorow pracowato juz w firmie swoich rodzicéw.
Autorzy raportu podkreslaja, ze wystepuje zalezno$¢ miedzy relacjami rodzinnymi
a checia sukcesji u mtodego pokolenia. W przypadku, gdy dzieci zduma patrza na
osiagniecia swoich rodzicow, o 30% wzrasta zainteresowanie sukcesja firmy rodzin-
nej. Pokolenie sukcesoréw bardziej w wiekszym stopniu niz pokolenie rodzicéw do-
strzega potencjat tkwigcy w rodzinnosci biznesu. Az 62% sukcesoréw uznaje swoja
firme za rodzinng (uwaza tak tylko 36% nestoréw). Autorzy raportu na podstawie
wynikéw badan podkreslaja, ze sukcesorzy w duzej mierze majg $wiadomos¢, ze
rodzinny charakter firm moze by¢ Zzrédtem jej przewagi konkurencyjnej. K. Wach,
powotujac sie na doniesienia naukowe oraz wyniki badan witasnych, stwierdza, ze
doswiadczenia, jakie studenci uzyskujg w zwigzku z zaangazowaniem w dziatalno$¢
przedsiebiorstwa rodzinnego (prowadzonego przez cztonka najblizszej rodziny lub
dalszego krewnego), maja wptyw na ich intencje przedsiebiorcze - przyczyniajg sie
do wzrostu sktonnosci studentéw do podejmowania ryzyka zwigzanego z dziatal-
noscig gospodarczg i czynia Sciezke kariery przedsiebiorcy atrakcyjng dla tej grupy
0s6éb [Wach 2015, s. 26]. Nie wyjasniono jednak, czy rodzinne tradycje biznesowe
oraz mozliwos¢ zdobywania doswiadczern w ramach firmy prowadzonej przez oso-
by spokrewnione ze studentami ksztattujg zainteresowanie karierg sukcesora oraz
wptywajg na chec¢ udziatu w zarzadzaniu rodzinna firma.

Metodyka badania pilotazowego

Badaniem pilotazowym, ktérego wyniki zostang zaprezentowane w dalszej cze-
$ci artykutu, objeto 203 studentéw z trzech polskich uczelni, ktére prowadzg stu-
dia na kierunkach ekonomicznych: Szkoty Gtéwnej Handlowej w W-wie, Panstwo-

2. Dr hab. K. Leszczewska petnita funkcje koordynatora projektu GUESSS w Panstwowej Wyzszej Szkole

Informatyki i Przedsiebiorczosci w tomzy (uczelnia uczestniczyta w badaniach), a dr hab. J. Klimek i dr B.
Zelazko petnili funkcje koordynatoréw tego samego projektu w SGH w Warszawie.
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wej Wyzszej Szkoty Informatyki i Przedsiebiorczosci w tomzy oraz Uniwersytetu

Gdanskiego. Studenci wypetniali kwestionariusze ankiety w obecnosci ankiete-

row, ktérymi byli cztonkowie zespotu badawczego.

Na potrzeby tego badania przyjeto zatozenie, zgodnie z ktérym na postawe suk-

cesyjng skfadaja sie: postrzegana atrakcyjnos¢ kariery sukcesora, sktonnos¢ do dzia-

tania w ramach firmy rodzinnej (okreslane na podstawie deklarowanego zaangazo-

wania w dziatalnos¢ takiej firmy), che¢ wykonania dziatania (okreslane na podstawie

deklaracji dotyczacych udziatu w zarzadzaniu firmg rodzinng w przysztosci) oraz

zainteresowanie sukcesja (wiedza na temat decyzji sukcesyjnych oraz oczekiwan ne-

stora). Strukture przebadanej zbiorowosci charakteryzuja dane zawarte w tabeli 1.

Tabela 1. Charakterystyka grupy studentéw uczestniczacych w badaniu (N=203)

Zmienna Liczba odpo- Udziat odpowie-
wiedzi dzi %
Pte¢ Kobieta 128 63
Mezczyzna 75 37
Wiek Ponizej 20 lat 28 14
21-24 125 62
25-28 35 17
29 i wiecej 15 7
Typ studiéow | Stacjonarny 153 76
Niestacjonarny popotudniowy 5 3
Niestacjonarny weekendowy (so- 43 21
botnio-niedzielny)
Aktywnos¢ Praca w petnym wymiarze czasu 64 32
’Z)zz)vgcc)gac;wa Praca w niepetnym wymiarze czasu | 41 20
studiow Praca podczas wakacji i okazjonalna | 29 14
Wtasna dzialanos$¢ gospodarcza 1 6
Brak aktywnosci 57 28
Pochodzenie | Wie$ 74 37
Mate miasto 84 42
Duze miasto 41 21
Rodzina Brak rodzenstwa 48 24
Rodzenstwo 154 76
Doswiad- Tak 60 30
E)ngwgdvéeniu Nie 143 70
dziatalnosci
gospodarczej
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Sposéb za- | Zrodzicami 85 42
mieszkiwania |7 mezem/zong partnerem/part- 38 19
nerka
Samodzielnie 49 24
Ze znajomymi 31 15
Sposob Samodzielnie 107 53
;Jntér]zs):gnr))/g/;_ Przy wsparciu finansowym rodziny 95 47
czas studiow
Zdobyte do- | Tak 146 72
Swiadczenie :
jako pracow- Nie 57 28
nik przedsie-
biorstwa

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

W procesie analizy wynikéw badan, ze wzgledu na charakter zmiennej obja-
$nianej, postuzono sie korelacja rang Spearmana. Zmienna objasniana (explained
variable) zostata okreslona jako: zainteresowanie opcja kariery zwigzana w przed-
siebiorstwem rodzinnym (tj. kariera sukcesora) oraz checig udziatu w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem rodzinnym. Jako zmienne objasniajace (predictors) w badaniu
przyjeto: pte¢ respondentéw, wiek, aktualng aktywnos$¢ zawodowa podczas stu-
didéw, doswiadczenie zdobyte w roli pracownika przedsiebiorstwa, doswiadczenie
uzyskane w prowadzeniu wtasnej dziatalnosci gospodarczej.

Analiza wynikéw badania pilotazowego

Prezentowany w tej czesci artykutu materiat empiryczny stuzy ustaleniu, czy prze-
jecie whadzy w firmie rodzinnej stanowi atrakcyjng wizje rozwoju zawodowe-
go w poréwnaniu do innych $ciezek kariery, czy badane osoby sg aktualnie za-
angazowane w dziatalno$¢ podmiotu rodzinnego i czy wigza swojg przysztosé
zawodowa z tym przedsiebiorstwem.

Na podstawie odpowiedzi udzielonych na pytanie o to, w ktérej z sze$ciu wymie-
nionych rél respondent widzi siebie w przysztosci, opracowano miniranking opdji
kariery zawodowej. Najwiekszg popularnoscig wérdd uczestnikoéw badania cieszyta
sie rola zatozyciela matej, tradycyjnej firmy —34,5%. Na drugim miejscu, jesli chodzi
o czestos¢ wskazan, znalazta sie opcja zwigzana z rolg pracownika/menadzera w kor-
poracji miedzynarodowej (19,2%), a na trzecim - rola sukcesora w firmie rodzinnej
(17,7%). Opcje ,pracownik/menadzer w duzej krajowej firmie” wybrato 15,3% respon-
dentéw, opcje ,tworca startupow” — 8,4%. Najrzadziej wskazywana opcjg byta rola
freelancera - 4,9%. W grupie studentéw SGH najpopularniejsza okazata sie rola pra-
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cownika/menadzera korporacji miedzynarodowej, tymczasem wsrdd studentéw UG
oraz Studentéw PWSIP - rola zatozyciela matej, tradycyjnej firmy (Tabela 2).

Tabela 2. Odsetek odpowiedzi na pytanie ,W ktérej z wymienionych rél widzisz siebie

w przysztosci?”

Opcja kariery Odpowiedzi Odpowiedzi Odpowiedzi Odpowiedzi

zawodowe;j Studentow Studentéow UG | Studentow ogotem
SGH PWSIP

sukcesor w fir- 19,4% 15,0% 20,7% 17,7%

mie rodzinnej

freelancer 4,8% 5,0% 52% 4,9%

pracownik/me- | 4,8% 16,3% 24,1% 15,3%

nadzer duzej
firmy krajowej
pracownik/me- | 37,1% 13,8% 8,6% 19,2%
nadzer korpo-
racji miedzyna-
rodowej
tworca startu- 17,7% 7,5% 0,0% 8,4%
poéw
zatozyciel ma- 16,1% 42,5% 41,4% 34,5%
tej, tradycyjnej
firmy

Zrédto: badanie ankietowe.

Na pytanie o to, jak duze jest przedsiebiorstwo prowadzone przez cztonkéw
rodziny, respondenci najczesciej wskazywali na mikrofirme (62 ,1%). Nieco ponad
23% respondentéw byto spokrewnionych z przedsiebiorca prowadzacym mata
firme, nieco ponad 10% respondentéw — z przedsiebiorcag prowadzacym srednig
firme, a okoto 4% respondentéw - z przedsiebiorcg prowadzacym duzg firme. Za-
angazowanie w dziatalnos¢ przedsiebiorstw prowadzonych przez cztonkéw rodzi-
ny deklarowato 40,9% ankietowanych.

W 70% przypadkéw firma prowadzona przez krewnego osoby studiujacej byta
podmiotem typu rodzinnego®. Najczesciej pracowaty w nich 1-2 osoby bedace
cztonkami rodziny (53,2% przypadkow).

Deklarowana postawa przedsiebiorcza - jak wynika z przeprowadzonego bada-
nia — nie przektada sie jednak na postawe sukcesyjna. Uczestnicy badania zapytani
o to, czy wiaza swojg przysztos¢ zawodowa z przedsiebiorstwem, ktére nalezy do

3. Czyli podmiot bedacy wtasnoscig cztonkéw rodziny i zarzadzany przez rodzine.
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cztonka rodziny, najczesciej udzielali odpowiedzi negatywnej: 39,9% wskazato od-
powiedz ,raczej nie”, a 21,7% — odpowiedz ,zdecydowanie nie”. Okoto 16% respon-
dentéw wyrazato niezdecydowanie w tej sprawie, zas 6,9% przyznato, ze zdecydo-
wanie chce w przysztosci pracowad w firmie rodzinnej.

W kolejnym kroku przeprowadzono analize korelacji z wykorzystaniem wspot-
czynnika korelacji rang Spearmana. Wyniki przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Analiza determinant wyboru sciezki kariery zawodowej sukcesora w przedsiebior-

stwie rodzinnym

Lp. Zmienna 1 2 3 4 5

1 Sukcesor jako opcja 1
kariery zawodowej

2 Wielkos$¢ przedsiebior- | ,216** 1
stwa
3 Zaangazowanie bada- | ,321** -,043 1
nej osoby w firmie
4 Liczba cztonkéw rodzi- | ,243** 116 ,311%* 1

ny zaangazowanych w
prowadzenie przedsie-
biorstwa

5 Liczba pokolen ,140 ,064 ,107 ,524%% 1

**_Korelacja rang Spearmana istotna na poziomie p < 0.01 (obustronnie)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonego badania.

Chec zostania sukcesorem w przedsiebiorstwie rodzinnym jako opcja kariery za-
wodowej jest skorelowana dodatnio z trzema zmiennymi: wielkoscig przedsiebior-
stwa, liczbg cztonkéw rodzinnych zaangazowanych w jego prowadzenie oraz zaanga-
zowaniem badanej osoby w sprawy przedsiebiorstwa. Im wieksze przedsiebiorstwo,
mierzone liczba zatrudnionych pracownikéw, tym bardziej osoba badana zaintere-
sowana byta wyborem opcji zostania sukcesorem jako optymalnej dla siebie Sciezki
kariery zawodowej (rho=,216). Podobng statystycznie istotng zaleznos$¢ potwierdzo-
no w odniesieniu do predyktora w postaci aktualnego zaangazowania respondenta
w dziatalnos$¢ przedsiebiorstwa rodzinnego (rho=,321). Warto réwniez zauwazyc, iz
istotne znaczenie dla wyboru wskazanej $ciezki kariery ma liczba oséb z rodziny, ktére
aktualnie wspotuczestnicza w prowadzeniu danego przedsiebiorstwa.
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Podsumowanie

Podsumowujac wyniki przeprowadzonych w niniejszym artykule analiz teoretycz-

nych i badan pilotazowych, nalezy stwierdzi¢, ze:
- wyrazana przez mtodych ludzi che¢ pracy w firmie rodzinnej oraz wola bycia suk-
cesorem stanowig przejaw postawy sukcesyjnej, sprzyjajacej rozwojowi sektora
przedsiebiorstw rodzinnych w Polsce;
« pomimo dos¢ silnej postawy przedsiebiorczej (wyrazanej checig prowadzenia
wtasnej dziatalnosci gospodarczej oraz deklarowanym zaangazowaniem w dziatal-
nos¢ firm rodzinnych), studenci wykazuja stabe postawy sukcesyjne (utozsamiane
zzamiarem wyboru kariery sukcesora, checig udziatu w zarzadzaniu firma rodzinna
w przysztosci);
- takie czynniki, jak zwiekszenie liczby zatrudnionych w przedsiebiorstwie pra-
cownikéw oraz liczba cztonkéw rodziny zaangazowanych w prowadzenie przed-
siebiorstwa wptywaja pozytywnie na wybdr opcji kariery zawodowej w postaci
zostania sukcesorem; wyborowi takiemu sprzyja réwniez aktualne zaangazowanie
badanej osoby w sprawy przedsiebiorstwa rodzinnego;
- interesujace jest, iz opcje kariery sukcesora wybraty przede wszystkim osoby,
ktére nie posiadajg doswiadczenia w prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej
(n=24) (12 0s6b posiadato takie doswiadczenie); natomiast prawie wszyscy badani
studenci posiadali doswiadczenie jako pracownicy przedsiebiorstw (n=29);
- wydaje sie, ze osobami najlepiej przygotowanymi do realizacji kariery w biznesie
rodzinnym sg studenci kierunkdw ekonomicznych, spokrewnieni z przedsiebiorca-
mi i zaangazowani w dziatalno$¢ gospodarcza cztonkéw rodziny;
- dos¢ liczna grupa ankietowanych studentéw kierunkéw ekonomicznych ma re-
alng szanse na realizacje kariery zawodowej w ramach firmy rodzinnej, jednak nie
okazuje zbyt duzego zainteresowania taka wizja przysztosci;
- spora grupa uczestnikow badania wprost wyrazata nieche¢ wobec podejmowa-
nia dziatan na rzecz rozwoju zawodowego w ramach przedsiebiorstwa bedacego
firma rodzinna;
- istnieja wyrazne réznice w preferencjach dotyczacych opcji kariery zawodowej
pomiedzy studentami SGH a studentami reprezentujacymi UG i PWSIP. Mozna
zatem sformutowac wniosek, iz dla studentéw trzech polskich uczelni przejecie
wiadzy w firmie rodzinnej raczej nie stanowi atrakcyjnej propozycji rozwoju zawo-
dowego w poréwnaniu do innych $ciezek kariery. Cho¢ deklarowane przez studen-
téw zaangazowanie w dziatalno$¢ podmiotu rodzinnego jest dos¢ wysokie, nie-
wielki odsetek tej grupy wiaze swoja przysztos¢ zawodowa z biznesem rodzinnym.
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Dilemmas and Challenges in the Line of Succession from the
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Abstract: Nowadays, Family Businesses in Mexico face the complex situations that im-
pact their development, growth and destiny. The transition from one generation to an-
other, as well as preparation activities towards the succession, are a process of difficult
and confusing scenarios in their assimilation. The objective of this research is to propose
strategies to the Director of Corporativo GH, a company dedicated to the manufacture,
distribution and commercialization of health products, in the incorporation and prepa-
ration of new members in the line of succession. For this research, the case study of
Robert Yin, recognized author in the conceptualization and application of this method-
ology, is used as a research strategy that includes the method of direct interview and
observation in facilities or physical objects (Yin 1994). For the results, three stages are
established: first - a theoretical review in relation to other similar case investigations,
second - the analysis for the election of the successor, and third - the succession plan
towards the conformation of the family law council.
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Infroduccion

Actualmente las empresas familiares constituyen una parte fundamental en la
economia mexicana ya que son uno de los principales generadores de empleos,
en su mayoria son pequefas y medianas empresas (Pymes), las cuales tienen una
gran participacion en el sector empresarial. Uno de los principales desafios de las
empresas familiares son los procesos de sucesion, los cambios de generaciones
a los cuales no se encuentran preparados.

En México segun el centro de investigaciéon de empresas familiares de la univer-
sidad de las américas de puebla gran parte de las empresas familiares esta confor-
mada por la primera generacion (66%), un porcentaje menor por la segunda (29%) lo
cual muestra un dificil crecimiento, ya que la mayoria de ellas no cuenta con un plan
de formacion [San Martin y Duran 2017].

Para esta investigacion se utiliza el estudio de caso de Robert Yin, autor re-
conocido en la conceptualizaciéon y aplicacién de esta metodologia, como una
estrategia de investigaciéon que comprende el método de entrevista direc-
ta y observacion en instalaciones u objetos fisicos [Yin 1994]. Esta metodolo-
gia es seleccionada porque buscamos comprender los desafios y dilemas de
las empresas familiares en el proceso sucesorio.

El objetivo de este trabajo es analizar los desafios que enfrenta el corporati-
vo GH en sus procesos de sucesién de primera a segunda generaciéon y propo-
ner estrategias al Director en la planificacién del proceso y en la preparacién de
los nuevos integrantes en la linea de sucesoria.

El corporativo GH sujeto de nuestro estudio, es una empresa familiar mexicana, de
capital Tabasqueno, dedicada a la fabricacién, distribucién, y venta de equipos médi-
cos, rehabilitacién, ortopedia, otros productos y servicios enfocados a la salud, creada
el 25 de enero del 2000 bajo la direccién de su fundador Lic. David Garcia Hernandez.
El corporativo GH esta formado solidamente para prestar un servicio de primer nivel.
Elimpulso y desarrollo hacia la organizacién obliga nuevas acciones y estrategias.

Revision de la Literatura
Empresa Familiar

Los conceptos de Empresas Familiares definidas por diversos autores y como susten-
to tedrico, en relacién a esta investigacion se definen:

Para [Herndndez & Rodriguez 2006] empresa se define como: “Unidad socioe-
condmica, constituida legalmente, en la que el capital, el trabajo y la direccién se
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coordinan con el fin de lograr una produccién util para la sociedad acorde con las
exigencias del bien comun”.

DeacuerdoaDurén,J.y San Martin, J.[2013, p. 25] “el nexo familiar es el compuesto
emocional que hace la diferencia en este tipo de empresas, lo que, por una parte, pue-
de generar fortaleza, pero, por otra parte, puede llegar a generar tensiones y contra-
dicciones que limiten el desarrollo de la organizacién y la hagan vulnerable negocio”.

El concepto de empresa familiar puede entenderse desde una perspectiva tradi-
cionalista bajo una dindmica del modelo dinastia, el cual plantea que el secreto del
éxito en las familias empresarias radica en el tipo de familia que se es, y en los valores,
principios que se transmiten a las nuevas generaciones; a la vez que estos valores
familiares son entendidos como la esfera que contienen al patrimonio y consecuen-
temente a la empresa. Gdmez, Betancourt y Zapata [2012].

Diversas investigaciones afirman que las empresas familiares han tomado tan-
ta importancia en la economia del estado y del pais, que ya se habla de una linea
completa de especializacion donde no solo se estudian las situaciones empresariales
como la planeacion de la nueva generacidn (proceso sucesorio), la soluciéon de con-
flictos (para el caso familia-empresa), la contabilidad y el patrimonio, sino que tam-
bién se relacionan los entornos macroeconémicos y microeconémicos desde estas
organizaciones, con esto se lograria una mayor comprension de este instrumento
para el desarrollo de la Empresa Familiar.

Proceso de Sucesion

La sucesién es un complejo que condiciona la continuidad de una empresa, es uno
de los momentos decisivos del retiro de un lider en el cual tiene como objetivo la
preparacién de los integrantes en la linea de sucesidn; es un proceso, no un evento,
y como tal debe ser planeado y coordinado de manera adecuada.

Araya (2012) define la sucesién como un proceso dinamico durante el cual los
roles y tareas del predecesor y el sucesor evolucionan independientemente, en
paralelo, hasta que se cruzan y se traslapan o empalman, al momento que son ce-
dido todos los derechos y obligaciones de la empresa. Al ser un proceso debe te-
ner una planeacién que acredite la continuidad de la empresa, y que consolide los
suenos del emprendedor inicial [Grabinsky 2016].

Sanchez & Sanchez [2005] sefalan que la empresa familiar, como empresa que es,
tiene los mismos problemas que cualquier otra, pero que, ademas, y esto es lo que la
hace distinta del resto de las empresas que no son familiares, tiene otros problemas
tipicos o propios que, en principio, la hacen acreedora de un tratamiento diferente.
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Investigaciones realizadas durante la Ultima década y de acuerdo a la experiencia
indicada segun Amat J.M. [2004] es que en las empresas familiares que han asegura-
do su continuidad con éxito coinciden con varias caracteristicas:

« Realizan la constante renovacién del negocio, con diversas estrategias, como la
mejora de la gestiodn, la profesionalizacion de sus sistemas de direccion, y equipos
de trabajo, enfocados al proyecto de la empresa.

- Establecen la reestructura organizativa que comprende un proyecto compartido
y estratégico de desarrollo.

- Promueven las relaciones familiares en las que existe una relacién fluida, una
comunicacion regular, unas normas y reglas compartidas de comportamiento re-
specto a las relaciones entre la familia y la empresa (un protocolo) que les anticipe,
la gestién y resolucion de forma constructiva con apoyo de un Consejo Familiar
hacia los conflictos que pudieran existir.

- Anticipan el relevo generacional por el lider familiar de forma estratégica, apoya-
do por el consejo de administracion y asesores externos para que periédica y si-
stematicamente de realice la planeacién y se implemente el proceso del relevo ge-
neracional hasta el traspaso del total mando de la gestidn de la empresa en manos
del sucesor, conservando la vision estratégica de la compafia y de la familia.

El tema de sucesién en la empresa de estudio, como proceso de planeacién y es-
trategia, tiene sus inicios, encaminados a la linea sucesora a partir de la incorpora-
cién de dos miembros de familia en el afo 2015, cuando GH se encuentra en desarro-
llo, ampliacién y crecimiento organizacional. Los nuevos integrantes son dos de sus
tres hijos, quienes como tarea inicial apoyan en areas administrativas y operativas
considerando reforzar las actividades prioritarias seleccionadas por el Director del
Corporativo. Se reitera que el establecimiento de la autoridad y toma de decisiones
seguiran centralizadas en un solo elemento.

Se considera de gran importancia iniciar con el andlisis para identificar los
factores de la sucesion, conocer las estrategias que han utilizado para perma-
necer en el mercado, asegurar la continuidad y para ello planear de manera
anticipada el proceso de sucesion.

El fundador de GH declara que, al iniciar el proceso hacia la consolidacién, su
pretension es expandirse mediante el crecimiento interno, ampliando la capaci-
dad de la empresa con otras sucursales y plantas de fabricacién, asi como nuevos
esquemas de relacidon con otras organizaciones, por ello es importante desarrollar
su planificacién y sucesion para que los cambios sean asumidos y el funcionamien-
to de la organizacion se vaya consolidando. Considera que la clave en la sucesién
son las relaciones cordiales con los que integran GH, valores como el respeto es
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fundamental, la apropiacién de la misién y vision empresarial, y la profesionaliza-
cién es verdaderamente obligatorio para un proceso sucesorio. [Garcia, comunica-
cién personal 11 de diciembre de 2017].

La comunicacién personal del fundador de GH, se apoya en esta afirmacion:
Considerar que pieza clave de la sucesion es el sujeto que va a fungir bajo esta
autoria, que puede ser idealmente un hijo, un nieto, e inclusive un externo; hace
interesante considerar algunas caracteristicas claves que debe tener: como la
buena relacion con el fundador, relaciones cordiales con todo los integrantes de
la familia, un estatus de respeto indiferentemente del papel que desempefie en
la familia, contar con la capacidad y competencias necesarias, asi como la expe-
riencia y liderazgo, pero ante todo un verdadero compromiso con la empresa
[Grabinsky 2016]. Zuhiga y Sacristan [2009], agregarian la profesionalizacién que
disminuya riesgos en el acto sucesorio.

La complejidad del proceso sucesorio

Las dificultades son barreras que hay que superar para conseguir los objetivos plan-
teados por ello existen las estrategias que son principios y rutas fundamentales que
orientaran los procesos; en este caso el proceso de sucesién para alcanzar los objeti-
vos a los que se desea llegar.

Existen distintas dificultades en el proceso de sucesién de forma general, estas
amenazas pueden agruparse en cinco grandes grupos [Kets de Vries 1985, citado por
Silva 2015] factores individuales, factores relacionales, factores econédmicos, factores
contextuales y factores del proceso de sucesién.

El proceso del retiro del lider es complejo ya que el sucesor se debe incorporar
de manera paulatina a la empresa, por eso es fundamental estar previamente planifi-
cado e intentar que afecte en la menor medida posible en la empresa, y plantear los
principales problemas a los que se enfrentara el sucesor y el sucedido.

Primera y segunda generacion. La transicion

La necesidad de las empresas familiares de revitalizar el negocio exige reforzar ca-
pacidad directiva y resistir a los cambios, ya que a unos de los mayores retos a los
que se enfrentan son la supervivencia y las dificultades en el transito de la prime-
ra a la segunda generacion.

En la evolucién de la primera a la segunda generacién se producen cambios es-
tructurales al modelo del fundador al momento de sustituir una propiedad dividida,
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las relaciones interfamiliares en la primera generacién se hacen mas complejas y es
muy probable que la linea sucesora comparta aun los valores legados por sus padres.

Asimismo, se presentan distintos cambios como son las gestiones, las estrategias,
la estructura y sistema de la empresa y uno de los cambios con mayor importancia
son las relaciones con las personas que conforman la empresa, los objetivos cambian
y dejan de centrarse en la supervivenciay crecimiento para adoptar una necesidad de
revitalizar la empresa por medio de la diversificacidon para asegurar su permanencia.

Muchas empresas familiares no toman en cuenta la necesidad de profesionalizar
sus empresas, es por ello que es importante conocer la realidad e identificar aquellos
factores y desafios que presenta el proceso de sucesion en el Corporativo GH.

Las situaciones de la empresa familiar en los primeros afios de vida en la época
del fundador se centran en el crecimiento y supervivencia de la empresa, se limita
Unicamente en la relacion del fundador con su cdnyuge, en donde el sistema se basa
en el liderazgo, la innovacién y la organizacién del emprendedor se relaciona direc-
tamente con todas las areas de organizacion.

En la actualidad, las empresas innovadoras son mas flexibles, se adaptan a los
cambios en el entorno y responden mas rapido y mejor a las necesidades cambiantes
de la sociedad en su conjunto para obtener asi mejores resultados [Drucker 1985;
Miles y Snow 1978, citado por Galvez & Garcia 2012].

Asi mismo, el éxito creciente y sostenido de la empresa esta siempre en funcién
de su capacidad para identificar y aprovechar adecuada y eficientemente las oportu-
nidades del momento [Hernandez, Yescas y Dominguez 2007].

La evolucién de la empresa lleva por naturaleza su crecimiento después de un es-
fuerzo por sobrevivir y crecer durante los primeros afos, GH entra en un proceso de
diversificacion para asegurar su futuro, en el cual el propietario-fundador se adentra
en una fase vital para la revitalizacion de la empresa en donde tendra que asumir
riesgos y tomar gran resistencia a los nuevos retos.

El corporativo GH esta afrontando una toma de decisiones mediante el proceso
de sucesion, el cual esta por definir, uno de las principales limitantes en la planeacion
estratégica dentro del proceso son las tensiones emocionales y relaciones que gene-
ra el seno familiar cuando esta en ejecucién el plan de sucesién, asi como también
una de las dificultades que ahora el corporativo presenta es la dificil decisién del
fundador y padre de separar su funcién operativa por miedo a perder el control, sin
embargo es una de las decisiones fundamentales para la permanencia y crecimiento
a corto plazo de la empresa y de la ejecucion de la sucesién instruyendo de manera
adecuada a la linea sucesora que son los hijos.

62



La empresa familiar. Dilemas y desafios en la linea de sucesion de primera a segunda generacion del Corporativo GH

Metodologia

En esta investigacion se tomd como metodologia el estudio de caso; como investi-
gacion empirica que se aplica a un fendmeno contemporaneo dentro de su contexto
real de la vida social, en donde los limites entre el fenémeno y el contexto del entorno
no son claramente visibles, y en donde se propicia la utilizaciéon de distintas fuentes
de evidencia, distintas miradas y disciplinas afines [Pefia 2009].

Ademas, en el método de estudio de caso los datos pueden ser obtenidos desde
una variedad de fuentes, tanto cualitativas como cuantitativas; esto es, documentos,
registros de archivos, entrevistas directas, observacion directa, observacion de los
participantes e instalaciones u objetos fisicos [Chetty 1996]. El objetivo de la inves-
tigacion es analizar la posible sucesion y sus posibles alternativas de GH Ortopédi-
cos en referencia al suefio compartido y la construccién de la empresa familiar, en
referencia a la decisién, adaptacion de los integrantes en la empresa capacidades,
conocimientos, motivacion, visién y crecimiento de la organizacion.

La informacién es analizada de los documentos administrativos e informéticos
proporcionados por el duefio de la organizacion sujeta de estudio, los cuadros de
observacion y los referentes obtenidos en la aplicacidn de la encuesta en la unidad
de analisis, que describe la complejidad del proceso sucesorio de la empresa, y los
escenarios estratégicos futuros de la empresa, en un documento que llamaremos
GH. Hacia el proceso de sucesién generacional.

Es importante mencionar que esta empresa forma parte de un conjunto de em-
presas familiares sujetas de estudio en diferentes areas y ejes tematicos.

Descripcion del caso
Antecedentes Histéricos del Corporativo GH

Para fines de esta investigacion se tomo informacion del sujeto de estudio en docu-
mentos proporcionados por la empresa, el historial soportado en la base informatica
y revision de resultados al aplicar el instrumento (entrevista), de recoleccién de datos.
La entrevista se desarroll6 en la empresa (GH). Se aplicé a los duefos, e integrantes
(trabajadores de confianza) de la empresa familiar, con la finalidad de conocer cuéles
son los factores que influyen en la sucesiéon en su empresa en particular.

El corporativo GH Ortopédicos es una empresa dedicada a la fabricacion, distri-
bucién, venta de equipo médico, rehabilitacién, y ortopedia. GH inicia operaciones
el 25 de enero del 2000, por parte de su propietario y fundador Lic. David Garcia Her-
nandez. Desde el 2014 Garcia Herndndez, determina realizar cambios en su estruc-

63



Aida Dinorah Garcia Alvarez, Victor Hugo Robles Francia, Jorge Rebollo Meza

tura organizacional, en sus procesos de fabricacién introduciendo nueva tecnologia.
Sus principales servicios y oportunidades de desarrollo son la venta de articulos mé-
dicos-ortopédicos, de tratamiento de lesiones deportivas, servicios de masajes tera-
péuticos, anti estrés, relajacion y ajuste articular. GH se encuentra en la implementa-
cién de Unidades Estratégicas de negocios a partir de la diversificaciéon de productos
relacionados. El objetivo: Abarcar la totalidad de la Regidn Sureste de México.

Logotipo Institucional GH ORTOPEDICOS. Slogan: Existimos para asistir

Figura 1. Logo GH ORTOPEDICOS

Identidad corporativa

Fuente: GH ORTOPEDICOS 2016.

Figura 2. Organigrama de GH ORTOPEDICOS
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Fuente: GH ORTOPEDICOS 2015.
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Para el Corporativo GH, las lineas que marcan sus acciones estan fundamentadas
en su:

Mision. Conformar una empresa a nivel internacional que mediante la manufac-
tura, mercadotecnia y distribucidn participe con éxito en el mundo médico-ortopé-
dico Comprometiéndose con la poblacion que lo necesite al ofrecer un servicio de
alta calidad a través de la elaboracién y venta de productos médicos-ortopédicos de
acuerdo a las necesidades especificas de los clientes, con un costo significativamente
bajo y la seguridad que se encuentra en manos expertas.

Visién. Convertirnos en una de las industrias mas importantes y reconocidas de la
region y del pais, buscando la presencia de nuestras marcas en un ambiente globali-
zado, manteniendo una imagen de calidad ante todos nuestros clientes.

Filosofia. Trabajar bajo el concepto de calidad, calidez y seguridad total, con una
vocacion de servicio a nuestros clientes, buscando que ellos decidan el consumo de
nuestros productos por factores de calidad y competencia leal. Existimos para asistir.
Generar en los colaboradores de la empresa un sentido de pertenencia honestidad,
responsabilidad y compromiso con los valores de GH Ortopédicos y de cada uno de
los miembros de la misma.

Objetivo organizacional. Acrecentar la imagen de la empresa por medio de sus
productos y servicio, de tal manera que se pueda obtener la confiabilidad de la so-
ciedad para poder abarcar la totalidad de la regién Sureste de México [Garcia, comu-
nicacion personal 11 de diciembre de 2017].

Diagnéstico y evolucién en la organizacion empresarial.
Como se menciond anteriormente, el corporativo GH manifiesta cambios en su es-
tructura organizacional al momento de incursar la linea sucesora dentro de la empre-

sa en este caso los hijos del fundador quienes continuamente estan en preparacion
para sustituir al propietario quien también esta en proceso de eleccién.
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Figura 3. Organigrama Funcional de GH
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Fuente: GH ORTOPEDICOS 2017.

Las empresas familiares, ha ido cambiando a lo largo del tiempo la manera de
elegir el sucesor. Mientras que en buena parte del siglo XX el nuevo lider era por de-
fecto el primogénito [LlIano y Olguin 1986; D'arquer 1992, citado por da Silva 2015], y
para ello era especificamente preparado.

Algunas investigaciones relacionadas con la sucesidn, resaltan que, en el proceso
de incorporacion de un individuo a la empresa familiar, se distinguen tres etapas
importantes para realizar: preparacion remota, preparaciéon préxima y preparacion
inmediata.

La preparacién remota comienza afios antes de trabajar en la empresa. Su origen
estd en como los familiares del individuo le dan a conocer la empresa, ya sea con con-
versaciones entre ello o directamente con él. Dichas conversaciones condicionaran
en gran parte la vision que el nuevo miembro tenga de la empresa en el futuro [Be-
renbeim 1990, citado por da Silva 2015]. GH, forma parte de una familia de empresas
dedicadas al mismo giro, y tienen un antecedente en el mercado de mas de 20 afios.

En el caso del Corporativo GH los sucesores de la empresa comenzaron a tem-
prana edad a relacionarse con ella, sin embargo, la decisién de Garcia Herndndez, es
de retirarlos parcialmente por la inestabilidad en el negocio respecto al poco esfuer-
zo, compromiso y desinterés en conocerla, lo importante afirma en ese momento el
fundador de GH es la formacion profesional. En el 2015 nuevamente Divad Garcia
y David Garcia hijo, incursionan en el negocio familiar bajo el esquema de trabajo
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administrativo y operativo con la pretensidon de que entendieran los valores de la
empresa y su importante relacion con ella. Se resalta en este punto la identificacion
y aplicacion estratégica para la nueva generacidn de herederos.

Dentro de la ultima etapa del proceso de sucesidon se encuentra la preparacion
inmediata. En ella se accede a la empresa si se cumplen los requisitos necesarios, en
caso de haberlos [Gallo 1998, citado por da Silva 2015].

El corporativo GH se encuentra en la preparacion préxima a la sucesién, la cual se
desarrolla generalmente con la preparacién académica de los sucesores [Gallo 1998,
citado por da Silva 2015]. En esta etapa el gerente o fundador suele plantear y estu-
diar cuando es mejor que el sucesor se incorpore a la empresa. En el caso del corpo-
rativo GH la incursion de los sucesores se implemento en los Ultimos afios antes de
concluir los estudios, lo cual les permite por medio de la practica adquirir nuevos
conocimientos y asi enfrentar las dificultades y retos del proceso.

Las empresas familiares son Unicas en la medida en que la planificacién de la
sucesion asume un papel fundamental y estratégico en la vida de la empresa [Poza
2005, citado por Beltradn, Selem y Arguelles 2014]. Es una prioridad orquestar cuida-
dosamente el proceso multianual que representa la sucesién de directivos propie-
tarios a través de las generaciones. Existen cientos de razones por las que las orga-
nizaciones fracasan; sin embargo, en las empresas de propiedad o control familiar,
la principal causa se refiere a la planeacion de la sucesiéon [Belausteguigoitia 2007,
citado por Beltran, Selem y Arguelles 2014].

Esta es la etapa donde los sucesores del Corporativo se encuentran integrados
a la empresa, la etapa donde se realizan los cambios en la estructura organizacional,
en la cual se delegan las funciones y se otorgan las tareas especificas, asi como los
objetivos a alcanzar, el corporativo GH ya muestra un nivel de autonomia de la linea
sucesora, para asi lograr la meta a realizar y los objetivos a cumplir, es la etapa con
mas dificultad a la que ahora se encuentran pues trabajan con apoyo de personas
con experiencia para lograr la adaptacion y el buen funcionamiento de cada uno de
los procesos a realizar, ya que estan en formacion para adecuarse al futuro puesto.

Resultados

Dentro de los hallazgos en la investigacion, GH se encuentra en el disefio para la
implementacion de su plan estratégico de sucesiéon. Se asegura que el acto de su-
cesion es en conjunto una actividad apoyada por todos los miembros de la fami-
lia, que es permanente, que no es un hecho aislado y que es consiente para cada
integrante de la organizacion del delicado cuidado del patrimonio. Por lo mismo
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establecen un mecanismo de control que apoye al nivel de administracion que ha
alcanzado la organizacién, el historial de la empresa es la base de analisis para la
participacion amplia y prevista de las generaciones posteriores. la continuidad de la
empresa es la mayor preocupacién del Fundador.

Derivado del analisis documental y del tratamiento de la informacion recibida de
la aplicacion de entrevistas, asi como de la exploracion profunda de los escenarios del
Corporativo, se logra definir las competencias de diagndstico para el plan de sucesion.

El plan de sucesién del Corporativo GH se desarrolla con la preparacion de los
sucesores a través de personas externas u organismos educativos que los preparen
en todas las areas de funcion de la organizacion y les compartan el conocimiento dis-
ciplinar y de habilidades, especificamente para el drea de la salud y para el proceso
admirativo-operativo-organizacional, otro factor importante es fomentar la perte-
nencia y el interés de preservar y lograr trascender la empresa familiar, en este caso
el corporativo GH. Actividad relevante del Director del Corporativo.

El desafié para la implementacién del plan de sucesién y la preparacion para la
transicion se encuentra marcado en las siguientes estrategias:

- Desarrollar liderazgo, y Habilidades de Gestion, para la Renovacién Continua del
Corporativo GH

- Conocer identificarse con los valores y vision de la familia

- Conocer e identificarse con la misién y vision de la empresa

- Realizar foros para compartir sus ideas respecto al corporativo

- Interactuar constantemente en las actividades empresariales, para el protocolo
de relaciones.

- Relevo Generacional

Aunque el proceso de sucesién puede parecer complicado en una empresa fa-
miliar, el proceso puede llegar a ser exitoso si se mantienen los objetivos principales
para la supervivencia de laempresa y la armonia familiar en el proceso, que permitira
una sucesion sélida, satisfactoria y exitosa.

Para una organizacion, esto es igual y de mucha importancia, por lo que se hace
necesaria una revisiéon rigurosa de la secuencia de los procesos que presenta la orga-
nizacion para un marco riguroso que permita en proceso sucesorio exitoso.

La revision Tedrica, en relacion a temas de empresas familiares, nos permite tener
la secuencia e iniciar con la implementacién del plan de sucesién hacia la conforma-
cién futura de un consejo de derecho de familia, dado que la evolucién natural en las
familias es la creacion de otras que son del mismo ramo o conjunto, y se crea la nece-
sidad de crear un marco de actuacién con reglas, normas y estructuras que distinga
el orden y relacién entre la Familia-Empresa.
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Conclusion

El analisis de esta empresa en lo que respecta a la sucesion, encuentra una problema-
tica natural que se refiere a la adaptacién en la integracién de los nuevos miembros
de la familia a la empresa GH, se observan factores que han contribuido al sano desa-
rrollo comercial, sin embargo, ;Cuales seran los factores que aseguren la continuidad
en el negocio familiar? ;Cudl serd el plan de sucesién para GH? ;Es necesaria la con-
formacién del consejo de familia?

Para cualquier empresa familiar la supervivencia en el proceso de formacion
y sucesion generacional es un desafio parecido al del cuidado y crecimiento de
un hijo, el cual al identificar sus habilidades y capacidades es importante, buscar
el apoyo especializado para realizar un programa que permita impulsar y desarro-
llar sus actividades hacia el éxito personal. Recordemos que todo aprendizaje es
diverso y para diferentes roles en la vida.

Este estudio de caso, determina una ampliacién y seguimiento de las activida-
des para un proceso que, en mediano plazo, iniciard su proceso natural de transi-
cién. El apoyo de los tedricos estudiosos del tema, apoyd en la conformacion de
un protocolo preliminar de sucesién, el cual se encuentra en la etapa de la con-
formacion de las relaciones.

La informacion que genera esta investigacion, integra 12 casos de empresas fami-
liares en lo referentes a tematicas de orden estratégico y de sucesién generacional.

En definitiva, el cambio generacional, es un reto que el empresario debe enfren-
tar, la prevencion es sin duda el mejor aliado atendiendo la importancia de impulsar,
candidatos preparados y capacitados ademas de las perspectivas de entornos com-
plejos y relaciones humanas familia-empresa.
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The Succession Management in Planning the Succession of
a Family Business

Abstract: In Poland, work is underway on a new law that allows easy transfer of a one-
-man family business by way of a decline. The law on succession management is a bre-
akthrough solution for business succession in Poland. We present a practical commen-
tary on the new law project from the perspective of succession consulting and building
succession plans. How will the new law work in practice and is it true that it will replace
succession planning?

Key words: family business, succession, succession planning, succession management.

Wprowadzenie

Pod koniec lutego 2018 r. w Sejmie Rzeczypospolitej Polskiej rozpoczety sie prace
nad projektem rzadowym ustawy o zarzadzie sukcesyjnym przedsiebiorstwem



Lukasz Martyniec, Pawet Rataj

osoby fizycznej'. Projekt opracowany zostat przez Ministerstwo Przedsiebiorczosci
i Technologii. Jest to przetomowy i unikalny na skale swiatowg projekt zmierzajacy
do umozliwienia przeprowadzania sukcesji indywidualnej dziatalnosci gospodarczej
oraz skierowany stricte na potrzeby firm rodzinnych w zakresie zmiany pokoleniowej
w biznesie. Prace nad jego przygotowaniem trwaty przeszto dwa lata; od samego
poczatku projekt zatozen, a nastepnie projekt ustawy, byty szeroko konsultowane m.
in. ze Srodowiskami firm rodzinnych? W gronie ekspertéw zaangazowanych w prace
nad projektem ustawy, w charakterze konsultantéw spotecznych, znaleZli sie takze
autorzy niniejszego opracowania.

Problemy zwigzane z dziedziczeniem przedsiebiorstw od samego poczatku sys-
temu kapitalistycznego w Polsce - z punktu widzenia prawnego — maja charakter
fundamentalny [Rataj 2014, ss. 197-202]. Jest to jeden z wielu przyktadéw, gdy oto-
czenie prawne firm rodzinnych negatywnie wptywa na mozliwos¢ planowania suk-
cesji biznesu rodzinnego?®. Firma w momencie $mierci wiasciciela umiera wraz z nim,
nie stanowi osobnego od wiasciciela bytu prawnego, ktéry umozliwitby zachowa-
nie ciggtosci prawnej na wszystkich istotnych dla funkcjonowania przedsiebiorstwa
ptaszczyznach. Przedsiebiorstwo — z cywilnoprawnego punktu widzenia - podlega
wprawdzie dziedziczeniu, lecz musi zosta¢ od nowa reaktywowane przez spadko-
biercéw legitymujacych sie juz prawem do spadku. Urywa sie byt prawny na gruncie
prawa podatkowego, administracyjnego, a w okreslonych sytuacjach takze prawa

1. Zasoby internetowe Sejmu RP: www.sejm.gov.pl/Sejm8.nsf/proces.xsp; Druk nr 2293, Rzagdowy projekt
ustawy o zarzadzie sukcesyjnym przedsiebiorstwem osoby fizycznej, dostep: 22.02.2018 r.; dalej jako
Projekt ustawy albo Uzasadnienie projektu ustawy.

2. Mamy na mysli gtéwnie organizacje zrzeszajace przedsiebiorcow rodzinnych oraz organizacje
pozarzadowe dziatajace na ich rzecz, takie jak Stowarzyszenie IFR Inicjatywa Firm Rodzinnych
w Warszawie, Instytut Biznesu Rodzinnego w Poznaniu, Fundacja Firmy Rodzinne w Poznaniu, a takze
liczne firmy doradcze i kancelarie prawne zaangazowane pro bono w rozwigzywanie probleméw biznesu
rodzinnego, m.in. nalezace do autoréw opracowania.

3. Autorzy niniejszego opracowania w przeciggu kilkunastu lat pracy doradczej przeprowadzili
analizy sytuacji sukcesyjnej w zakresie wptywu doboru formy prawnej, struktury wiasnosci majatku
rodzinnego i zobowigzan, a takze prawa spadkowego i podatkowego, na zarzadzanie procesem
sukcesji w przeszto tysigcu podmiotach gospodarczych i rodzinach biznesowych. Niemal potowa z nich
prowadzona byta w formie jednoosobowej dziatalnosci gospodarczej, a jak dotad jedynym mozliwym
do zarekomendowania rozwigzaniem zmierzajacym do zachowania ciggtosci prawnej firmy na wypadek
$mierci wtasciciela byta zamiana jej formy prawnej. Obok probleméw dotyczacych indywidualnej firmy
wystepuje szereg innych barier w otoczeniu prawnym biznesu rodzinnego, dotyczacych spétek prawa
handlowego czy tez ogdlnych regulacji prawa rodzinnego, spadkowego i podatkowego. Wiele z nich
zostato opisanych w postaci postulatéow dotyczacych zmian prawa zmierzajacych do utatwienia sukcesji
na potrzeby afiliowanego przy PARP Forum Organizacji Firm Rodzinnych, a nastepnie przedstawionych
w Ministerstwie Przedsiebiorczosci i Technologii.
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pracy. Niemniej istotne sg problemy zwigzane z umiejscowieniem przedsiebiorstwa
z majatku matzenskim zmartego — wraz z dziatem spadku nastepuje podziat majatku
matzenskiego. Dotychczasowe mozliwosci, jakie daje przede wszystkim prawo spad-
kowe, moga pomac, lecz nie rozwigzujg wszystkich probleméw zwigzanych z zacho-
waniem ciggtosci prawnej jednoosobowego przedsiebiorstwa na wypadek smierci
wiasciciela. Nawet, jesli zmarty pozostawit testament, w ktéorym powotat sukcesora
do spadku albo przekazat mu prowadzone przez siebie przedsiebiorstwo przy uzy-
ciu zapisu zwyktego lub windykacyjnego - niewiele to pomoze. Wykorzystanie roz-
rzadzen testamentowych nie zmienito charakteru prawnego przedsiebiorstwa ani
nie spowodowato przyspieszenia procedur spadkowych niezbednych do sprawnego
uruchomienia firmy w oparciu o wpis do CEIDG, NIP i REGON przez nowego wtasci-
ciela [Martyniec 2015b, s. 35]. W sposéb oczywisty przektada sie to na catkowity badz
przejsciowy brak mozliwosci zarzadzania przedsiebiorstwem i zachowania jego cia-
gtosci organizacyjnej. Stanowi to jedna z najbardziej istotnych barier prawnych dla
sukces;ji firm rodzinnych dziatajacych w formie indywidualnego przedsiebiorstwa.

Potrzeba zmiany otoczenia prawnego w zakresie regulowanym przez ustawe
postulowana byfa przez srodowiska firm rodzinnych juz od kilku lat*. Projekt usta-
wy okazat sie $miatg proba kompleksowego rozwigzania ztozonego pod wzgledem
prawnym problemu. Swiadcza o tym nie tylko obszernos¢ regulacji jak tez fakt, iz
projekt zawiera propozycje zmian az 38 ustaw innych ustaw. Jest to jeden z nielicz-
nych aktéw prawnych w Europie, ktéry kompleksowo reguluje kwestie sukcesji mie-
dzypokoleniowej biznesu rodzinnego, przynajmniej w obszarze jednej z form praw-
nych, w jakim moze on by¢ prowadzony.

Jednoczesnie juz na wstepie nalezy zasygnalizowad, iz nowa regulacja nie zastgpi
planowania i sSwiadomego zarzadzania procesem sukcesji, a stanie sie narzedziem,
ktore umozliwi skuteczne utozenie planu awaryjnego, co wczesniej byto w zdecydo-
wanej wiekszosci sytuacji faktycznych niemozliwe. Nagta sukcesja w rodzinie bizne-

4.Wsréd osob postulujgcych zmiane stanu prawnego w tym zakresie znaleZli sie takze autorzy niniejszego
opracowania; patrz liczne felietony o charakterze popularyzatorskim (pn. Magazyn Firm Rodzinnych
RELACIJE: https://issuu.com/firmyrodzinne); publikacje naukowe; patrz: (1) Martyniec t., Rataj P. (2013),
Prawo jako narzedzie planowania sukcesji w firmie rodzinnej. Uwagi wprowadzajqce, [w:] Marjanski A. (red.),
Przedsiebiorczosc i Zarzqdzanie - wyzwania globalne i lokalne, t. XV, z. 6, cz. 1, ss. 83-94, Wydawnictwo SAN,
£édz, (2) Martyniec t., Rataj P. (2014), Wybrane postulaty dotyczqce zmian w przepisach prawa w zakresie
utatwienia sukcesji w firmach rodzinnych, [w:] Marjanski A., M.R. Contreras Loera (red.), Przedsiebiorczos¢
i Zarzqdzanie: Firmy rodzinne — wspdfczesne nurty badan i praktyki zarzqdzania, t. XV, z. 7, cz. 1, ss. 115-127,
Wydawnictwo SAN, tédz; a takze wydawnictwa o charakterze poradnikowym; patrz m.in.: Lewandowska
A. (red.) (2015), Przewodnik SOS. Sytuacja Nagtej Sukcesji. Lewandowska i Partnerzy, Poznan; Adamska
M. (red.) (2014), Przewodnik po sukcesji w firmach rodzinnych. Kompendium wiedzy, PM Doradztwo
Gospodarcze sp. z 0.0., Krakdw.
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sowej, w ktdrej proces sukcesji wiedzy i wiadzy® znajduje sie na wczesnym etapie lub
jeszcze sie nie rozpoczat, ma niewielkie szanse na powodzenie.

Celem niniejszego opracowania jest przyblizenie charakteru prawnego kluczo-
wych dla projektu ustawy (i catkowicie nowych w polskim systemie prawnym) insty-
tucji: ,przedsiebiorstwa w spadku” oraz ,zarzadu sukcesyjnego” oraz préba okresle-
nia mozliwosci zastosowania tych instytucji w praktyce doradztwa prawnego w toku
procesu sukcesji firmy rodzinnej dziatajgcej w oparciu o wpis do CEIDG.

Cele nowej regulaciji

Celem projektowanej ustawy jest umozliwienie przedsiebiorcom oraz wspélnikom
spotek cywilnych prowadzacym dziatalnosci gospodarcze na podstawie wpisu do
CEIDG zachowanie ciggtosci prawnej funkcjonowania przedsiebiorstwa po ich $mier-
ci oraz przejecie przedsiebiorstwa w ruchu przez sukcesoréw. Projekt ustawy usta-
nawia zasady tymczasowego zarzadzania przedsiebiorstwem, od momentu $mierci
przedsiebiorcy, az do czasu ustania zarzadu sukcesyjnego i kontynowania dziafal-
nosci gospodarczej przez sukcesora.

Sukcesorem moze by¢:

1) matzonek, jako wspétwiasciciel przedsiebiorstwa objetego wczedniej wspdl-

noscig majatkowa matzenska,

2) spadkobierca ustawowy albo testamentowy, a jesli spadkobiercéw byto wie-

cej, niz jeden - osoba, ktéra nabyta catos¢ przedsiebiorstwa i przejeta jego pro-

wadzenie wskutek dziatu spadku,

3) zapisobierca windykacyjny,

4) zapisobierca zwykty,

5) spotka kapitatowa prawa handlowego, w ktérg zostato przeksztatcone przed-

siebiorstwo w oparciu o przepisy art. 584" i nast. kodeksu spoétek handlowych,

6) spotka cywilna albo spétka prawa handlowego, do ktérej przedsiebiorstwo

zostato wniesione w postaci wktadu.

Przedsiebiorstwo w spadku

Aby wyjs¢ naprzeciw celom, ktére postawita sobie ustawa, konieczne byto powo-
tanie nowych, nieznanych wczeéniej polskiemu systemowi instytucji prawnych.

5. Patrz szerzej: definicja sukcesji biznesu rodzinnego jako procesu przekazania kolejno: wiedzy, wtadzy
oraz wtasnosci, w oparciu o wspdlne wartosci w: Lewandowska A. 20153, s. 82.
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Pierwszym i podstawowym jest przedsiebiorstwo w spadku oraz zwigzany z nim
zarzad sukcesyjny.

Przedsiebiorca prowadzac dziatalnos¢ gospodarcza tworzy przedsiebiorstwo
w znaczeniu przedmiotowym [Morek 2017, s. 465], ktére pomimo, ze jest zdefinio-
wane w kodeksie cywilnym w art. 55! i moze by¢ w catosci przedmiotem czynnosci
prawnych - nie stanowi oddzielnej masy majatkowej w stosunku do pozostatego ma-
jatku przedsiebiorcy, moze takze byc¢ objete wspdlnoscig majatkowa matzenska. Po-
niewaz po $mierci przedsiebiorcy najczesciej mamy do czynienia z sytuacja, w ktérej
przedsiebiorstwo, wraz z catym spadkiem oraz pozostatym majatkiem matzenskim,
posiada kilku wspotwiascicieli, konieczne byto stworzenie fikcji prawnej w postaci
wydzielenia odrebnego mienia (czesci spadku i/lub majatku drugiego matzonka)
stuzacego prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej, ktére tymczasowo podlegac be-
dzie zarzadzaniu jako samodzielnie funkcjonujgce przedsiebiorstwo w spadku, tak,
jakby wiasciciel zyt nadal. Bedzie ono funkcjonowac nie tylko w sferze cywilnopraw-
nej, lecz przede wszystkim umozliwi zachowanie ciggtosci prawnej na tych ptaszczy-
znach prawnych, ktére obecnie generuja najwiecej probleméw. Instytucja przedsie-
biorstwa w spadku jest najbardziej istotnym novum wprowadzanym przez projekt
ustawy do polskiego porzadku prawnego. Samo wyznaczenie osoby uprawnionej
do zarzadzania przedsigbiorstwem, ktéra to funkcje mégtby juz w obecnym stanie
prawnym petni¢ np. wykonawca testamentu, tylko w niewielkim stopniu pomoze za-
chowac ciggtos¢ prawng przedsiebiorstwa. Aby byto to w petni mozliwe, konieczne
jest stworzenie prawnego pomostu obejmujacego kilka gatezi prawa, ktéry umozli-
wi kontynuacje dziatalnosci firmy w okresie przejsciowym i ptynne przekazanie suk-
cesorowi lub sukcesorom, dziatajacych w wybranej przez nich formie prawne;j.

Przedsiebiorstwo w spadku funkcjonowac bedzie po $mierci przedsiebiorcy
pod jego dotychczasowa firma, opatrzong dopiskiem ,w spadku”, w oparciu o NIP
zmartego przedsiebiorcy. Trwa¢ bedzie do dnia $mierci przedsiebiorcy do czasu
ustania zarzadu sukcesyjnego, nie dtuzej jednak, niz przez dwa lata. W uzasadnio-
nych przypadkach, na przyktad zwigzanych z przedtuzajacym sie postepowaniem
zwigzanym z dziatem spadku, szczegdlnie z udziatem matoletnich spadkobier-
cow, sad moze wyrazi¢ zgode na przedtuzenie czasu trwania przedsiebiorstwa
w spadku, nie dtuzej jednak, niz na piec lat.

Nie bedzie ono posiada¢ podmiotowosci prawnej na gruncie prawa cywilnego,
nie bedzie ani osobg prawng, ani jednostka organizacyjng, o ktérej mowa w art. 33
kodeksu cywilnego. Przedsiebiorstwo w spadku stanowi swoistg jednostke organi-
zacyjna, ktéra nie posiada osobowosci ani zdolnosci prawnej. Jej majatek oraz caty
zespot sktadnikdw materialnych i niematerialnych stuzacych do prowadzenia dziatal-
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nosci gospodarczej naleze¢ bedzie bezposrednio do wspoétwiascicieli przedsiebior-
stwa w spadku w czesciach utamkowych. To oni, czyli spadkobiercy, zapisobiercy albo
matzonek, beda stronami stosunkéw prawnych zwigzanych z przedsiebiorstwem,
zarzad wykonywat bedzie jednak zarzadca sukcesyjny, ktéry petnit tez bedzie funk-
cje przedsiebiorcy i pracodawcy, dziatajac we wiasnym imieniu, ale na ich rachunek.
Przez caty okres trwania zarzadu sukcesyjnego przedsiebiorstwo w spadku be-
dzie dziatac tak, jakby zyt dotychczasowy wiasciciel, bedzie regulowac i zaciggac zo-
bowigzania oraz wykonywa¢ dziatalnos¢ gospodarcza w dotychczasowym zakresie.
Od samego poczatku przedsiebiorstwo w spadku bedzie samodzielnym pod-
miotem prawa podatkowego, co zostato uwzglednione w przepisach szeregu ustaw
podatkowych. Co wazne, w mysl projektowanych przepiséw przedsiebiorstwo
w spadku jako podatnik powstanie za kazdym razem, kiedy dojdzie do $mierci przed-
siebiorcy i bedzie trwac przez okres dwdch miesiecy, to jest do uptywu terminu,
w ktérym osoby uprawnione moga powotac zarzadce sukcesyjnego, jesli dotychcza-
sowy wiasciciel nie uczynit tego za zycia. Nie bedzie miato przy tym znaczenia, czy
mamy do czynienia z firma rodzinng i czy istnieje wola kontynuowania dziatalnosci
gospodarczej przez spadkobiercéw. Moze okazac sie nawet, Ze rodzina nie wie, ze
zmarty prowadzit jakgkolwiek dziatalno$¢ albo spadkobiercy dopiero po kilku mie-
sigcach lub latach dowiedzg sie, ze dziedziczg przedsiebiorstwo; np. w sytuacji od-
rzucenia spadku przez blizszych spadkobiercéw ustawowych. Warunkiem jednak
powstania skutkéw prawnych na gruncie prawa podatkowego istnienia przedsie-
biorstwa w spadku, a co za tym idzie ewentualnych sankgji dla spadkobiercéw, np.
za brak deklaracji VAT, uzaleznione bedzie od tego, czy we wtasciwym terminie od
daty $mierci zmartego nastapita aktualizacja danych w ewidencji i identyfikacji po-
datnikéw i ptatnikéw w zakresie NIP. Jezeli jej nie byto — spadkobiercy nie muszg sie
obawiag, ze stali sie odpowiedzialni za przedsiebiorstwo wbrew swojej woli i wiedzy.
Z istnieniem przedsiebiorstwa w spadku wigzato sie bedzie utrzymanie na-
stepujacych stosunkéw prawnych zwigzanych dotychczas ze zmartym wtasci-
cielem przedsiebiorstwa;
1) pozostang w mocy umowy rachunkéw bankowych i rachunkéw w SKOK zwia-
zane z prowadzeniem dziatalnosci gospodarczej, co umozliwi biezace regulowa-
nie zobowigzan zwigzanych z prowadzeniem przedsiebiorstwa oraz przyjmowa-
nie wptat;
2) zachowana zostanie ciggtos¢ wszystkich uméw zawartych przez zmartego
przedsiebiorce w ramach prowadzonego przedsiebiorstwa, chyba, ze ustawa,
umowa albo osobiste przymioty zmartego przedsiebiorcy wymagane do wyko-
nania umowy stana temu na przeszkodzie; zachowane zatem zostang umowy
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zlecenia, o dzieto, czy roboty budowlane, wszelkie kontrakty zawierane w ra-

mach prowadzonego przedsiebiorstwa, czy tez umowy o dostawe mediéw czy

réznego rodzaju ustug na rzecz firmy, a takze umowy leasingu, kredytu i przede
wszystkim umowy dotyczace pomocy publicznej, gtéwnie dotacji unijnych;

3) na przedsiebiorstwo w spadku przejdg w sposéb ptynny umowy o prace,

a takze obowiazki ptatnika sktadek na ubezpieczenia spotecznie i podatku do-

chodowego pracownikéw, obowiazki pracodawcy wykonywat bedzie zarzadca

sukcesyjny.

Wymienione wyzej skutki prawne beda miaty miejsce automatycznie, jezeli za-
rzadca sukcesyjny, za jego zgoda, zostanie powotany jeszcze za zycia przedsiebiorcy
i ujawniony w CEIDG. Jesli wczesniej o to nie zadbano, bedzie mozliwos¢ powotania
zarzadcy sukcesyjnego w formie aktu notarialnego przez wtascicieli przedsiebior-
stwa juz po $mierci przedsiebiorcy.

Wiekszej aktywnosci od wtascicieli przedsiebiorstwa oraz zarzadcy sukcesyjne-
go wymaga utrzymanie w mocy decyzji administracyjnych, w tym koncesji, licencji
i zezwolen. Ustawa przewiduje, ze decyzje administracyjne zwigzane z przedsiebior-
stwem - o ile przepisy szczegdlne nie stanowia inaczej - wygasajg po trzech mie-
sigcach od dnia ustanowienia zarzadu sukcesyjnego, jezeli zostat ustanowiony albo
szedciu miesigcach od $mierci przedsiebiorcy, jezeli nie ustanowiono zarzadu suk-
cesyjnego. Aby utrzymac je w mocy, nalezy ztozy¢ odpowiednie wnioski, co moze
zrobi¢ zaréwno zarzadca sukcesyjny, jak i wtasciciel przedsiebiorstwa.

We wszystkich sytuacjach, w ktérych rodzina biznesowa swiadomie wykorzy-
sta mozliwosci, jakie daje nowa ustawa, zas Smier¢ wtasciciela nastapi na bardziej
zaawansowanym etapie procesu sukcesji, zarzad sukcesyjny przedsiebiorstwem
w spadku bedzie mégt odbywac sie ptynnie. Umozliwi to powotanie zarzadcy sukce-
syjnego jeszcze za zycia przedsiebiorcy, co sugerujemy. Jezeli zostanie nim sukcesor
przygotowywany do przejecia odpowiedzialnosci za zarzadzanie firma i gotowy do
petnienia roli wiasciciela, ktéry bedzie posiadat odpowiednie kompetencje oraz po-
siadat utozone relacje z kluczowymi pracownikami i otoczeniem firmy (najwazniejsi
klienci, dostawcy, banki) - jest szansa, ze sukcesja biznesu zakonczy sie powodzeniem.

Projekt ustawy przewidziat takze sytuacje, w ktérej zabrakto planowania. Ustawa
wprowadza tryb powotania zarzadcy sukcesyjnego w formie aktu notarialnego juz
po $mierci wiasciciela, w terminie nie dtuzszym, niz dwa miesigce. Uprawnionymi
do powoftania zarzadcy sa wspotwiasciciele przedsiebiorstwa, a zgode na powota-
nie i wybdr osoby zarzadcy sukcesyjnego musza wyrazi¢ wtasciciele reprezentujacy
przynajmniej 85/100 udziatu w jego majatku. Tryb powotania zarzadcy sukcesyjnego
odréznia osobe wnioskujaca powotanie zarzadcy (mozna wskazac siebie), od po-
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zostatych uczestnikéw, ktérzy powinni jedynie wyrazi¢ zgode na jego powotanie.
Zgodzi¢ musi sie oczywiscie takze sam zarzadca. Juz w pierwszych dniach po $mier-
ci przedsiebiorcy, jeszcze przed wszczeciem procedur spadkowych, dziata¢ moze
matzonek przedsiebiorcy, o ile jest wspdtwiascicielem przedsiebiorstwa, a poza
tym spadkobiercy lub zapisobierca windykacyjny. W przypadku tych ostatnich ko-
nieczne jest, jako minimum, ztozenie oswiadczenia o przyjeciu spadku albo zapisu
windykacyjnego. Nie ma wymogu, aby na tym etapie doszto juz do zakonczenia po-
stepowania spadkowego.

W okresie pierwszych tygodni, zanim dojdzie do powotania zarzadcy sukcesyjne-
go, rodzina zmartego przedsiebiorcy ma prawo do dokonywania czynnosci zmierza-
jacych do utrzymania przedsiebiorstwa w ruchu. Moga to by¢ czynnosci konieczne
do zachowania majatku i mozliwosci prowadzenia przedsiebiorstwa w spadku, za-
spokajanie wymagalnych roszczen przy pomocy rachunku przedsiebiorstwa, przyj-
mowanie naleznosci, zbywanie rzeczowych aktywéw obrotowych i dokonywania
czynnosci zwyktego zarzadu w zakresie przedmiotu dziatalnosci gospodarczej.

Przedsiebiorstwo w spadku trwa, dopoki stanowi wspdtwtasnos¢ kilku oséb. Na
poczatku moze nawet nie by¢ do konca jasne, kto jest whascicielem. Przyktadowo sa
to sytuacje, w ktérych nie ma jasnosci co do sktadu spadkobiercéw ustawowych, jest
z nimi utrudniony kontakt, czy tez przedtuza sie procedura zmierzajgca do stwier-
dzenia nabycia spadku z uwagi na spér o interpretacje lub wazno$¢ testamentu, czy
tez istnienie matoletnich spadkobiercéw ustawowych. Nie ma to jednak znaczenia,
bo w miedzyczasie dziata zarzadca sukcesyjny, ktéry do czasu zakonczenia procedur
spadkowych nie ma nawet obowigzku ujawniaé na zewnatrz, na czyja rzecz dziata.
Jest to bardzo praktyczne rozwigzanie z punktu widzenia obrotu. W momencie, kie-
dy przedsiebiorstwo stanie sie wtasnoscig jednej osoby, zarzad sukcesyjny ustanie,
a przedsiebiorstwo bedzie kontynuowac dziatalnos¢ w rekach nowego wiasciciela,
lecz juz nie jako przedsiebiorstwo w spadku. Nowy wtasciciel bedzie skupiat na sobie
wszystkie stosunki prawne zwigzane z przedsiebiorstwem i sam stanie sie przedsie-
biorca wpisanym do CEIDG.

Zarzqd sukcesyjny

To takze nowa instytucja w polskim prawie, $cisle powigzana z przedsiebiorstwem
w spadku. Do ustanowienia zarzadu sukcesyjnego wymagane jest powotanie za-
rzadcy sukcesyjnego przez przedsiebiorce za zycia lub przez jego nastepéw po
$mierci, zgoda zarzadcy na petnienie funkcji oraz wpis do CEIDG. Zarzadce mozna
wskazac takze w ten sposdb, ze stanie sie nim z chwila $mierci przedsiebiorcy wska-
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zany prokurent. Ustawa przy okazji zmienia przepisy dotyczace prokury, ktéra be-
dzie mozna ujawni¢ w CEIDG.

Zarzadca sukcesyjnym moze stac sie petnoletnia osoba, ktéra ma petng zdol-
nos¢ do czynnosci prawnych. Nie mozna ograniczy¢ zarzadu ze skutkiem wobec
0s0b trzecich. Nie mozna ustanowi¢ zarzadu sukcesyjnego, jezeli zostata ogto-
szona upadtos¢ przedsiebiorcy.

Zarzad sukcesyjny obejmuje zobowigzanie do prowadzenia przedsiebiorstwa
w spadku oraz umocowanie do czynnosci sagdowych i pozasgdowych zwigzanych
z prowadzeniem przedsiebiorstwa w spadku. Jest to szersza funkgcja, niz tylko repre-
zentacja na zewnatrz; polega takze na wykonywaniu prawa i przyjeciu zobowiaza-
nia do zarzadzania przedsiebiorstwem oraz obejmuje prawa i obowiazki z zakresu
prawa podatkowego, prawa pracy i ubezpieczen spotecznych. Zarzadca sukcesyjny
moze tez wystepowac samodzielnie jako podmiot administracyjny, ktéremu przy-
stugujg prawa i obowiagzki wynikajace z decyzji administracyjnych dotyczacych
przedsiebiorstwa w spadku.

Zarzadca sukcesyjny dziata w imieniu wtasnym, lecz na rachunek wtascicieli
przedsiebiorstwa w spadku. Instytucja ta jest swoista o tyle, ze r6zni sie od znanych
form zastepstwa posredniego, czy tez przedstawicielstwa. Zarzadca sukcesyjny
przede wszystkim wstepuje w ogét sytuacji prawnej przedsiebiorstwa w spadku,
czyli w te wszystkie stosunki prawne, ktére wczedniej dotyczyty zmartego przedsie-
biorcy, jednoczesnie na ptaszczyznie kilku gatezi prawa. Nastepnie — kontynuujac
dziatalno$¢ przedsiebiorstwa w ramach czynnosci zwyktego zarzadu - dziatajac
w swoim imieniu i nie ujawniajac, na czyja rzecz dziata, wykonuje owe prawa i obo-
wigzki oraz wstepuje w nowe stosunki prawne, zawierajagc umowy czy tez wykonu-
jac obowiazki wynikajace z decyzji administracyjnoprawnych dotyczacych przed-
siebiorstwa. Skutki owych czynnosci odnoszg sie jednak nie do majatku zarzadcy
sukcesyjnego, lecz do wydzielonej masy majatkowej, jaka jest przedsiebiorstwo
w spadku, czyli - proporcjonalnie do udziatu w prawach do przedsiebiorstwa —
wszystkich jego wiascicieli. Nawet jesli zostana oni formalnie ujawnieni dopiero po
kilku miesigcach, wszystkie prawa i obwiazki zwigzane z przedsiebiorstwem w spad-
ku z mocy prawa przypadac beda wtascicielom przedsiebiorstwa. Przy czym nale-
zy zwrdci¢ uwage, iz chodzi nie tylko o ich stan z chwili otwarcia spadku, jak to ma
miejsce przy dziedziczeniu. Beda to wszystkie prawa i obowigzki powstate pomiedzy
momentem $mierci przedsiebiorcy, a ustaniem zarzadu sukcesyjnego — przez caty
czas trwania przedsiebiorstwa w spadku.

Sytuacja wiascicieli przedsiebiorstwa jest o tyle szczegélna, ze zarzadca sukcesyj-
ny od chwili powotania przejmuje zarzad nad catoscig przedsiebiorstwa i upowaz-
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niony jest do samodzielnego podejmowania decyzji w ramach zwyktego zarzadu.
Wystepuja tu podobienstwa do statusu syndyka wobec upadtego, ktéry przejmuje
zarzad nad nalezacg do tego ostatniego masa upadtosci. Whascicielom, o ile doszto do
zakonczenia procedur zwigzanych z nabyciem spadku i s oni juz znani, przystuguje
prawo do podejmowania decyzji jedynie w zakresie czynnosci przekraczajacych za-
kres zwyktego zarzadu. Nie wnikajac tu w istote podziatu na czynnosci przekraczaja-
ceinieprzekraczajace zakresu zwyktego zarzadu, sgdzimy ze moze to by¢ w praktyce
podstawa do nieporozumien i sporéw, szczegdlnie w tych rodzinach, w ktérych pro-
ces sukcesji nie zostat przeprowadzony wcale albo napotkat trudnosci. Wiasnie w ta-
kich sytuacjach moze okazac sig, ze brak testamentu i zgodna na dziedziczenie usta-
wowe stanie sie przyczyna paralizu decyzyjnego w przedsiebiorstwie. Zauwazmy, ze
na dokonanie czynnosci przekraczajacej zwykty zarzad wymagana jest jednomysina
zgoda wszystkich wspotwtiascicieli, a w jej braku zezwolenie sadu, co nie zawsze daje
gwarancje szybkiego rozwigzania problemu. W przypadku braku zgody na dokona-
nie takiej czynnosci, a takze w czasie, kiedy nie ma jeszcze prawomocnego tytutu do
spadku - decyzje przekraczajace zwykty zarzad nie moga by¢ podejmowane.

Wiasciciele przedsiebiorstwa w spadku maja prawo do udzialu w zyskach
i uczestnicza w stratach przedsiebiorstwa. Mozliwe jest wyptacanie im zaliczek
na poczet zysku, przy czym w pierwszej kolejnosci zarzadca sukcesyjny powi-
nien zaspokoi¢ zobowiazania przedsiebiorstwa w spadku, naleznosci publiczno-
prawne oraz straty z okreséw poprzednich. Obcigzeniem dla przedsiebiorstwa
w spadku moze by¢ takze wynagrodzenie zarzadcy sukcesyjnego, nie ma jednak
obowigzku wypfacania go - zalezy to od ustalen pomiedzy stronami. Zaktadamy,
ze w wiekszosci przypadkéw zarzadcag sukcesyjnym bedzie jeden ze spadkobier-
cow lub matzonek zmartego przedsiebiorcy.

Zarzadca sukcesyjny moze w kazdym czasie zrezygnowac z petnionej przez sie-
bie funkcji, moze zosta¢ rowniez odwotany. Wymaga to zgody oséb, ktérym fgcznie
przystuguje udziat w przedsiebiorstwie w spadku wiekszy, niz 4, albo zgody sadu,
jezeli zarzadca sukcesyjny w sposéb razacy naruszyt swoje obowiazki. Nalezy spo-
dziewac sig, ze tryb sadowy bedzie uruchamiany wytacznie wtedy, kiedy wola od-
wotania zarzadcy sukcesyjnego leze¢ bedzie po stronie mniejszosciowych wtascicieli
przedsiebiorstwa w spadku.

Nowe moizliwosci w planowaniu sukcesji

Ustawa o zarzadzie sukcesyjnym likwiduje wiekszos¢ barier, ktére dotad utrudniaty
lub uniemozliwiaty sukcesje jednoosobowej dziatalnosci gospodarczej. Nowe roz-
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wigzania przydadza sie wszystkim firmom rodzinnym, ktére sg na bardziej zaawan-
sowanym etapie sukcesji wiedzy i wtadzy w firmie rodzinnej. Zarzadca sukcesyjnym
powinien zosta¢ wskazany sukcesor, przygotowany przynajmniej w czesci do prze-
jecia odpowiedzialnosci za firme, przy wsparciu pozostatych cztonkéw rodziny oraz
kluczowych pracownikéw. Btedne bytoby zas - w zdecydowanej wiekszosci sytuacji
faktycznych — zatozenie, iz firme przejma z sukcesem osoby, ktére wczesniej nie byty
przygotowywane do roli sukcesoréw. Znane s przeciez liczne przypadki trwajacych
wiele lat préb wprowadzenia dzieci do firm rodzinnych, ktére nie zakonczyty sie
powodzeniem nawet wowczas, kiedy dokonywane byly pod czujnym okiem rodzi-
céw. Tym bardziej préby ratowania firm po $mierci ich wtascicieli - nawet w opar-
Ciu o przepisy nowej ustawy - moga zakonczy¢ sie niepowodzeniem. Umowy kre-
dytowe czy umowy o prace - cho¢ ustawa o zarzadzie sukcesyjnym przewiduje ich
dalsze trwanie — moga zosta¢ wypowiedziane, jedli sukcesor nie okaze sie kompe-
tentnym i wiarygodnym parterem. Zadne prawo, nawet projektowana ustawa, nie
zastapi rzetelnie przeprowadzonego procesu sukcesji.

Nowe przepisy beda przydatne dla rodzin biznesowych, ktére swiadomie nie
podejmuja na razie decyzji o przekazaniu wiasnosci firmy rodzinnej ani o ograni-
czeniu ryzyka gospodarczego poprzez zmiane formy prawnej i powotanie spoétki
prawa handlowego. Forma indywidualnej dziatalnosci gospodarczej uniemozliwia
przeciez przekazanie czesci wiasnosci firmy i okresowe wspotwystepowanie w niej
nestora i sukcesora czy sukcesoréw. Kontynuacja dziatalnosci firmy w tej formie
prawnej — w naszej ocenie jako praktykéw — wymaga takze zgody sukcesora, kto-
ry traktowac bedzie dziatalnos¢ oparta o wpis do CEIDG jako akceptowalng dla nie-
go, pomimo wielu jej wad, lecz takze zalet.

Przy budowie planu sukcesji w oparciu o przepisy nowej ustawy nie nalezy za-
pominac o pozostatych uwarunkowaniach sukcesyjnych, z ktérych pozwolimy so-
bie wymieni¢ tylko kilka.

Obok sukcesji firmy niezmiernie istotna jest prawidtowo zaplanowana sukcesja
majatku rodzinnego, ktéry obejmuje nie tylko przedsiebiorstwo. Jesli okaze sig, ze
sukcesorem jest jedno z kilkorga dzieci, aby przejecie catosci firmy byto mozliwe,
w wielu rodzinach koniecznie bedzie uregulowanie kwestii podziatu majatku, w tym
zabezpieczenia ewentualnych roszczen wynikajacych z zachowkéw. Co szczegdlnie
istotne — chodzi nie tylko o podziat majatku i ewentualne spfaty pomiedzy spad-
kobiercami, lecz takze pomiedzy spadkobiercami i matzonkiem zmartego przedsie-
biorcy, jesli przedsiebiorstwo objete byto wczesniej wspdlnoscig majatkowa matzen-
ska. Warto zauwazy¢, ze matzonkowi przystuguje co do zasady udziat w wysokosci
potowy catego przedsiebiorstwa, juz tylko po podziale majatku matzenstwa, ktére
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wygasto wskutek $mierci przedsiebiorcy; nawet, jesli matzonek nie dziedziczy. Do-
tyczy to takze sytuadji rozliczerh pomiedzy matzonkiem a zapisobierca windykacyj-
nym, jesli przedsiebiorca przekazat przedsiebiorstwo objete majatkiem wspdélnym
wykorzystujac te forme zapisu. Bedzie to miato szczegdlne znaczenie w tych rodzi-
nach, w ktérych firma stanowi 70-90% wartosci catego majatku rodzinnego, a sukce-
sorem jest jedno z dzieci. Pominiecie intereséw matzonka zmartego przedsiebiorcy
oraz pozostatego rodzenstwa moze utrudnic proces sukcesji biznesu.

O sprawy majatkowe warto zadbacd takze wtedy, przedsiebiorca jest po rozwo-
dzie, lecz nie dokonat jeszcze podziatu majatku matzenskiego z bytym matzonkiem.
Jedli przedsiebiorstwo powstato w trakcie trwania wspdlnosci ustawowej, potowa
przedsiebiorstwa przystuguje bytemu matzonkowi, zas obowiagzek rozliczenia sie
przechodzi na spadkobiercéw. Jak Swiadcza tezy i uzasadnienia postanowierr SN
(patrz przyktadowo: postanowienie SN z dnia 24.01.2013 r., V CSK 79/12 i postanowie-
nie SN z dnia 3.02.2016 r., V CSK 299/15) moze to uniemozliwi¢ dalsze prowadzenie
firmy, nawet przez najlepiej przygotowanego sukcesora.

Osoba kwestia jest akceptacja regut dziedziczenia ustawowego albo ich zmia-
na przy pomocy poprawnie sporzadzonych testamentéw i whasciwe zabezpiecze-
nie dtugéw spadkowych, nie tylko zwigzanych z prowadzonym przedsiebiorstwem.
Warto zauwazy¢, ze nowa ustawa nie wyeliminowata jednego z gtéwnych proble-
méw dysponowania przedsiebiorstwem na wypadek $mierci - tj. nie przypisata
dtugéw zwigzanych z firmg do przedsiebiorstwa i nie oddzielita ich od pozostatych
dtugéw spadkowych. W wielu sytuacjach faktycznych dyskwalifikuje to na przyktad
zapis windykacyjny jako rozwigzanie celowe w danym przypadku. Czesto tworzac
plany sukcesji zapomina sie o ich finansowych elementach, ktérych brak moze
przesadzi¢ o niepowodzeniu catego procesu.

W ocenie autoréw najlepszym rozwigzaniem bedzie powotanie zarzadcy suk-
cesyjnego za zycia przedsiebiorcy i takie uksztattowanie przebiegu postepowania
spadkowego, aby utatwi¢, a nie utrudni¢ dalsze prowadzenie i przejecie firmy przez
sukcesora lub sukcesoréw. W wielu sytuacjach wskazane bedzie podpisanie umo-
wy o wykonywanie zarzadu sukcesyjnego z przysztym zarzadca sukcesyjnym, ktéra
stawataby sie wykonalna po $mierci przedsiebiorcy. Mozna w niej uregulowaé wy-
nagrodzenie zarzadcy i bardziej szczeg6towo okresli¢ jego obowiazki oraz mozliwie
precyzyjnie okresli¢, ktére czynnosci w danym przedsiebiorstwie przekraczajg zwy-
kty zarzad, a ktére nie. Uniknie sie w ten sposéb w przysztosci wielu nieporozumien.
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Podsumowanie

Ustawa o zarzadzie sukcesyjnym przedsiebiorstwem osoby fizycznej, kiedy wejdzie
w zycie, stanowi¢ bedzie krok milowy w utatwianiu procesu sukcesji miedzypoko-
leniowej. Bedzie to pierwszy, i oby nie ostatni, akt prawny, ktéry tak bezposrednio
wychodzi na przeciw zapotrzebowaniom polskich firm rodzinnych i w pozytywny
sposob wptywa na otoczenie prawne biznesu rodzinnego.

Nowe prawo nareszcie umozliwi sukcesje jednoosobowej dziatalnosci gospodar-
czej — od strony prawnej bedzie to znacznie tatwiejsze. Nie nalezy jednak zapominac
o planowaniu sukcesji i odktada¢ go wtasnie dlatego, ze w zycie wejdzie nowa usta-
wa. Sukcesja to proces, ktérego celem jest transfer do mtodego pokolenia wiedzy,
wiadzy i wtasnosci, z zachowaniem indywidualnych dla danego biznesu i rodziny
wartosci [Lewandowska 20153, s. 81]. Nie wolno o tym zapominac. Prawo jest tylko
czescig tego ztozonego procesu.
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Generational Succession and Innovation in Family Agricultural
Farms. Case Study Santiago Ixcuintla, Nayarit, Mexico

Abstract: The economic development of a country is driven by the companies and their
capacity to innovate products and services. In Mexico, the advanced age of the pro-
ducers makes it difficult to progress and innovate, the succession of the company has
permitted the generational transfer of leadership, ownership and control of the same,
which ensures the continuity of the family business, impacting positively on the pro-
cess of innovation. The objective is to determine whether the succession leads to a gre-
ater propensity to innovation in new generations of farmers. The research was carried
out in agricultural family businesses, located in the municipality of Santiago Ixcuintla
in Nayarit, Mexico, with reference to the agricultural cycle 2014-2015. A questionnaire
was applied to 91 producers, selected through random sampling, accuracy of 10% and
reliability of 95%, resulting in more than 20,000 observations. The results indicate that
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the companies managed by a second generation have a greater propensity to innovate,
mainly in production processes, conversion of crops, product marketing and organiza-
tional innovation, including the head of family 55% of family members working in the
company. Public policy should consider these factors in its design.

Key words: second generation, conversion processes, organization

Problema de la investigacion

El desarrollo econdmico de un pais esta relacionado con las empresas, las estructuras
empresariales tipicas ya sean globalizadas y transnacionales y las que estan integra-
das por micros, pequefas y medianas empresas, este ultimo bloque corresponde al
modelo familiar y en México, son un gran generador de patrimonio, empleo, rique-
za e innovacion. De acuerdo a los resultados expuestos por Rivera [2013], es nota-
ble la aportaciéon que las empresas familiares en la economia de los paises ya que
en E.E.U.U. generan mas del 50% del Producto Nacional Bruto y nos indica que son
una fuente importante en la generacién de empleo (mds del 50%). En Latinoamé-
rica no existen estadisticas confiables pero los indices podrian representar indices
muy superiores a los anteriores. Los resultados se pueden medir desde una peque-
Aa a una gran empresa, los objetivos son comunes pues: responden a la demanda
del consumidor, genera empleo, desarrolla productos y servicios; estos aspectos
son importantes para medir los gustos y preferencias de los consumidores y para
impulsar la economia de los paises.

Ahora bien, el Groupement Européen des Entreprises Familiales (GEEF) citado
por Rivera [2013], considera que una empresa, independientemente de su tamario,
puede considerarse familiar si:

- Silas personas de la familia que fundaron la empresa cuentan con la mayor parte
de los votos, si los votos son heredados y/o son propiedad del individuo que cuen-
ta con el capital social de la empresa.

+ Un integrante de la familia participa en la direccién y/o gestion de la empresa.

- Deben de poseer el 25% de los derechos a votar, sea la persona que inicié y/o bien
adquirié la empresa al que da derecho el capital social.

De acuerdo al Sistema de Informacion Empresarial Mexicano [2018], en México
el nimero de empresas registradas fue de 694,412, de las cuales 64.29% correspon-
den a comercio; 27.94% transportes comunicaciones y servicios; 4.61%, industria ma-
nufacturera; 2.94% construccién; 0.03% Electricidad, 0.03% mineria y 0.15% sector
agropecuario. Las empresas familiares generan mas de 90% del PIB y estdn en to-
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dos los giros industriales, comercio y servicios, por eso son vitales para el desarro-
llo econémico del pais [KPMG 2013].

En el medio rural, se produce mas del 40% de alimentos, donde se ubica poco
mas de 554 mil empresas familiares con vinculacion al mercado, que demandan fi-
nanciamiento. La empresa familiar, esta asociada a la generacién de trabajo para 2.5
integrantes de la familia, lo que representa un impacto fundamental en la genera-
cién de empleo [Gamboa 2014].

De acuerdo con la FAO [2014], mas de 500 millones de explotaciones familiares
gestionan una significativa parte de las tierras agricolas y generan gran parte de los
alimentos del mundo. Las explotaciones familiares garantizan a nivel mundial la se-
guridad alimentaria, cuidan y protegen el entorno natural, terminan con la pobreza,
la subalimentacién y la malnutricién.

Para Murcia [2007] la empresa agropecuaria es una unidad fisica, econdémica, so-
cial, administrativa, juridica y de informacién, considerando que:

- Es fisica por que se utilizan de manera racional, ordenada y equilibrada los recur-
sos fisicos internos.

+ Es econdmica, pues produce, distribuye y consume.

« Es social, porque trata de mejorar la calidad de vida de productores y familias.

- Es administrativa, dado que toma decisiones sobre la mejor combinacién de los
recursos.

« Esjuridica, porque establece normas con derechos y obligaciones

- Es de informacion, pues es genera estadisticas que sirven al sector agropecuario.

De acuerdo a Salcedo et al. [2012], basado en un estudio realizado por De la O,
A.P.y Garner [2012], refiere los elementos de la agricultura familiar:

1) En las organizaciones el trabajo es familiar.

2) Laoellefe(a) de Familia, se encarga de los aspectos administrativos, produc-

tivos de la empresa.

3) Laempresa se clasifica de acuerdo a su tamano.

Para el caso de México, estos elementos son importantes considerando que im-
pactan de diferente forma sobre las posibilidades de promover el sostenimiento co-
mercial y sociocultural de la agricultura familiar.

Deben fomentarse las cualificaciones y los conocimientos de los individuos que
participan en los distintos aspectos del sistema de innovacion agricola (productores,
proveedores de servicios de extension o investigadores, entre otros) a través de la
educacién y la formacién a todos los niveles. Es preciso concentrarse también en
los jovenes en general, ya que tienen una mayor propensién a la innovacién que
los agricultores de mas edad y son el futuro de la agricultura. Si los jévenes conside-
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ran la agricultura como una posible profesién con margen para la innovacion, ello
puede tener importantes consecuencias positivas para las perspectivas del sector
[FAO 2014]. Partiendo de este planteamiento, la investigacién se basa en la sucesidn
generacional de las empresas agricolas familiares como un factor determinante en la
innovacién de las mismas.

El planteamiento de Vazquez [2000], indica que para que una regidon mejo-
re su productividad y su posicién competitiva, requiere la presencia y fomento de
dos factores estratégicos; la capacidad emprendedora de los agentes econémicos
y la capacidad de innovacién local. Para Alvarez y Botella [2012], los agricultores
que combinan métodos agricolas convencionales con empresas rurales innovado-
ras gozan de mayores ingresos y medios de vida mds seguros que aquellos que se
dedican a la agricultura tradicional o al trabajo asalariado. Jaramillo [2012], men-
ciona que la innovacion es el elemento mas dindmico de los productores agrope-
cuarios y rurales, especialmente en adopcién de nuevas tecnologias en el proceso
de produccioén, y en practicas de marketing.

Alvarez y Botella [2012], se refieren a la innovacién en los paises de América Lati-
na los cuales requieren diferentes combinaciones de instrumentos, por ello se incor-
pora el esfuerzo tecnolégico como investigacién y desarrollo, disefio, instalacion de
maquinarias nuevas, modernizacién de la organizacién, comercializacién y capacita-
cién basado en el Manual de Bogota.

De acuerdo a Leandro [2012], en la empresa familiar la sucesion, es caracterizada
por el traslado del poder y a que los fundadores influencian a los sucesores, existien-
do un tiempo en el que comparten el poder. Para Trevinyo [2010], el proceso de suce-
sion es dindmico, evolucionando independiente y paralelamente del rol y las tareas
predecesor como del sucesor hasta un punto en donde se cruzan o se superponen.
En la sucesidn se busca entregar la administracion y la propiedad de la empresa a los
sucesores.

Objetivo

Determinar cémo la sucesion conduce a una mayor propension a la innovacion en las
nuevas generaciones de agricultores.

Alcance de la investigacion

Las empresas familiares tienen en su estructura la sucesién generacional que va pa-
sando de padres a hijos (as) o esposas; lo cual trae consigo que cada generacion pro-
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ponga iniciativas que impulsen a la empresa o bien las que no presentan cambios.
El alcance de la investigacion nos permitird conocer cémo la sucesién generacional
influye en la innovacion dentro de las empresas agricolas familiares ubicadas en el
Médulo Il de la Margen Derecha del Rio Santiago y los obstaculos econémicos, per-
sonales y tecnolégicos dentro de las mismas.

Metodologia

De acuerdo con las fuentes de informacion revisadas, y la propuesta realizada por di-
ferentes autores sobre la sucesion e innovacion en empresas agricolas familiares, con
fines de esta investigacion se seleccionaron tres ejes: empresa, sucesién generacional
e innovacion.

Eje Empresa: dado que la investigacién sobre la empresa familiar es relativamente
reciente; en este eje se analizan las caracteristicas de las empresas agricolas fami-
liares, donde se consideran aspectos como: cantidad de integrantes de la empresa,
edad, nivel de estudios y puesto. En algunas empresas familiares se tienen definidas
las responsabilidades de los miembros que juegan los roles de accionista, familiar
y trabajador, lo que ha facilitado el compromiso con el buen direccionamiento de la
empresa [Cardona 2014]. Por tanto, es importante considerar el tipo de trabajo que
desempena el miembro de la empresa, nimero de personas que trabajan (familiares
o contratados), género, tipo de controles administrativos.

Eje de sucesion generacional: se considera tipo de trabajo que desempefan, parti-
cipacién en las decisiones, sucesion y generacién a la que pertenece como miembro
de la empresa. De acuerdo a Salcedo et al. [2014], la dimensién socio-cultural es ca-
racteristica de la agricultura familiar y se caracteriza por que tiene vinculos entre las
siguientes generaciones y el conocimiento, la tradicién y las costumbres pasan de
una generacion a otra.
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Figura 1. Ejes de andlisis de las empresas familiares agricolas

Caracteristicas
dela empresa

Empresa familiar
agricola

Sucesion Innovacién

Fuente: elaboracion propia.

Eje Innovacion: en este eje se analizan los obstaculos (econédmicos, personales
y tecnoldgicos) en el empleo o cambio de innovaciones. Para Sanchez et al [2015,
p. 32], las empresas familiares asocian la innovacién principalmente con proceso de
alta tecnologia y desarrollo tecnoldgico (90%), sin percibir la capacidad propia de
innovar centrandose en otros procesos claves como las relaciones con los clientes,
los procesos, el disefio del producto, bisqueda de nuevos mercados, la mayoria vin-
culados al marketing.

La nueva vision estratégica debe basarse entre otros aspectos a una agricultura
basada en el conocimiento. Los desafios de la seguridad alimentaria en la region re-
quieren mayores esfuerzos en la cooperacién internacional, incluido el apoyo para la
transferencia de conocimientos, asesoramiento y servicios de informacién y la ayuda
mutua entre agricultores y centros tecnolédgicos. Los esfuerzos deben tener en cuenta
iniciativas de calidad, agricultura ecoldgica, inversiones innovadoras, cultura empre-
sarialy diversificacion de actividades [Alvarez-Coque 2012]. Asi mismo, las actividades
de investigacién e innovacion se constituyen como una fuente de ventaja competiti-
va fundamental para cualquier actividad y sector econédmico [Sdnchez 2014, p. 206].

Para Vieira y Van Wambeke [2014], se requiere generar esquemas educativos en
donde el ciclo hidrolégico de la localidad donde la gente habita sea conocido por
toda la poblacién, ademds buscar estrategias y tecnologia que permitan mejorar de
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una forma sistémica y permanente la disponibilidad de agua para mejorar la calidad
de su vida.

Para recabar la informacién requerida para analizar estos ejes, se diseid un
cuestionario para ser aplicado a productores agricolas del Médulo Ill de la Mar-
gen Derecha del Rio Santiago, ubicados en el municipio de Santiago Ixcuintla, Es-
tado de Nayarit, México.

El marco muestral fueron los 1,706 usuarios del Médulo Il de la Margen Derecha
del Rio Santiago, paralo que se tomé como referencia el ciclo agricola 2014-2015. Para
seleccionar la muestra se utilizé la metodologia de Lohr [1999]. El método de mues-
treo fue aleatorio simple para proporciones. Al desconocer la varianza de las variables
que se incluyen en el modelo propuesto, se calculé el tamafio de muestra utilizando
la formula que considera maxima varianza, de acuerdo con la siguiente férmula:

. NXZ:xpxXgqg
d?®(N—1)+Z2 Xxpxgq

Donde: N es el tamafio de la poblacién; Z es el cuantil (1 - :a) X 100
1-— Ta) *¥ 100 de la distribucién normal estandar, para & = 0.05a = 0.05,
el valorﬁes de 1.9; p es la probabilidad de éxito; q es la probabilidad de fracaso y d es la
precision = 10%. En este estudio se fij6 p=g=0.5.

Aplicando la férmula:

1706 = 3.8416=0.25
n= =90.92
.01 =1706 + 3.8416 = 0.25

El tamano de muestra para los usuarios del Médulo 1ll, con una precision del 10%
y una confiabilidad del 95%.
Como parte del proceso en la conformacion de la investigacion se realizaron ac-
tividades como:
- Fase de campo, la cual se realizd en un periodo de 5 meses y se encuesté un total
de 91 productores pertenecientes a empresas agricolas.
- Fase exploratoria para detectar inconsistencias en la informacién recabada y evi-
tar posibles errores en el andlisis.
- Fase de captura, en esta se realizé un formulario de captura en Excel.
- Fase de andlisis, se utilizé Excel y SPSS versidn 21 obteniéndose mas de 25 mil ob-
servaciones derivadas de las 91 encuestas a productores agricolas y se generaron
estadisticos descriptivos y frecuencias.
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Resultados

De acuerdo a la metodologia expuesta, se obtuvieron los siguientes resultados:

Eje Empresa: De los productores encuestados 85% son hombres y 15% mujeres
y dentro de los resultados se observé una edad promedio de la poblacién encues-
tada es de 62 afos que muestra el abandono de las actividades agricolas por la po-
blacién joven ya que ellos buscan mejores ofertas de trabajo en las areas urbanas.
76% de los productores tienen estudios basicos, 15% educaciéon media superior, 15%
educacion superior y 1% no tiene estudios.

La agricultura familiar contribuye con mas de la mitad del empleo, lo que implica
que uno de cada tres empleos del campo latinoamericano es provisto por la agricul-
tura familiar [Echeverri 2015], este planteamiento se puede observar en la investiga-
cién pues dentro de la empresa familiar 8 de cada 10 propietarios trabajan dentro de
la misma empresa agricola familiar.

El rol que desarrollan los productores en la empresa puede variar como: propie-
tario en 70% de los casos, encargado 20%, ayudante 7% y socio 3%. Las empresas tu-
vieron en promedio 6 trabajadores y estos varian dependiendo del ciclo productivo
y las actividades derivadas de la empresa.

Salcedo et al. [2014] menciona que la administracion de la empresa familiar por
parte del jefe implica tomar decisiones sobre la asignacién de mano de obra, los
activos y los propios cultivos; en la investigacion, los controles administrativos, de los
recursos materiales, econémicos y humanos que llevan la empresa en 17% de casos
son registros basicos escritos, 3% tienen un responsable para administrar sus recur-
s0s, 2% llevan registros sistematizados propios y 78% no llevan registros. Los proble-
mas administrativos de las asociaciones de productores agropecuarios, remiten a la
falta de planeacion de la produccion, al poco conocimiento acerca de la definicion de
los planes y una limitada planeacién [Rendén 2012].

De acuerdo a De la O y Garner [2012], las politicas o programas que incluyen la
agricultura familiar consideran predominantemente el trabajo familiar como una ca-
racteristica para acceder a ello, lo que puede restringir la contratacion de mano de
obra cuando no hay miembros de la familia que no estén disponibles o bien cuando
se quiere hacer crecer la empresa, caso contrario a lo registrado en la investigacion,
ya que se encontré que hay mayor nimero de trabajadores contratados (75%) con
respecto de los familiares (25%).

Eje Sucesion generacional: El parentesco que hay con los propietarios en mayor pro-
porcién son hijos varones (37%) y esposas (24%), el resto se conforma por otro tipo
de parentesco. De acuerdo a la encuesta, el 55% de los integrantes trabajan para la
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empresa familiar, sin un cargo o puesto especifico dentro de la misma. Debido a que
las empresas son familiares, la sucesiéon generacional es predominantemente en la
segunda generacion (46%), este resultado concuerda con los encontrados en la in-
vestigacion de Cabrera-Sudrez et al. [2014] donde las empresas analizadas son tam-
bién de segunda generacidn; asi mismo, en la investigacion 4 de cada 10 empresas
estan iniciando esta actividad productiva conformando la primera generacién en sus
empresas familiares.

En Nayarit 3 familiares directos trabajan en la empresa familiar agricola, lo

que corresponde a lo indicado por Encalada [2013] que menciona que en las em-
presas familiares de México poco mas de 2 puestos son ocupados por sucesores
miembros de la familia.
Eje Innovacion: En las empresas agricolas encuestadas, 18.68% han implementado
alguna mejora, innovacién o nueva tecnologia. Los productores realizaran cambios
en el futuro en innovaciones como: reconversion de cultivos (52.87%), comercializa-
cién de productos (33.33%), innovacion de procesos de produccién (5.75%) e innova-
cién organizacional (1.15%), sin embargo, hay productores que no aplicarian ninguna
de las anteriores (6.89%). Los principales factores econdmicos que el productor per-
cibe por ejemplo como obstaculos en la innovaciéon tecnolédgica para su sistema de
riego es la dificultad para conseguir financiamiento adecuado (91.95%), lo relativo al
personal 29.89% ven como un obstaculo la falta de personal calificado y con respecto
a la tecnologia 80.50% creen que falta informacién sobre tecnologias y/o mercados

Conclusiones

. Las empresas agricolas familiares del Médulo 1l de la Margen Derecha del Rio
Santiago, cuentan en su estructura con un jefe de familia que, junto con otros
miembros de la familia, toman decisiones sobre el futuro de la empresa (producti-
va, gestidn, renta de tierras y comercializacion, entre otras), aun predomina la per-
manencia dentro de la empresa de los hijos varones y las mujeres tienen una baja
participacion en la misma.

- La sucesion generacional es preponderante para que las actividades en las em-
presas familiares agricolas sigan persistiendo y se observé que hay empresas que
estan iniciando como la primera generacién, asi mismo, las empresas que tienen
ala segunda generacidn al frente son menores de 45 afios y tienen que sus herede-
ros que estan a cargo de la empresa han implementado alguna mejora, innovacién
0 nueva tecnologia dentro de la misma

+ 55% de los integrantes de las familias trabajan dentro de la empresa, sin embar-
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go, no se cuenta con una estructura organica que permita tener puestos o cargos
especificos, asi mismo, los trabajadores familiares no cuentan con un salario re-
munerado, lo cual conduce a que busquen oportunidades de empleo fuera de las
comunidades.
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Implikacje struktury rodziny dla planowania sukces;ji
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The Implications of Family Structure for
Succession Planning in Family Businesses
— Research Report

Abstract: Generational succession in family businesses determines their longevity, de-
velopment and allows such entities to maintain family social capital a source of com-
petitive advantage over their non-family counterparts. Empirical research results on
succession show that this process is extremely difficult and in majority of cases ends
unsuccessfully. The purpose of this paper is to present the anthropological approach
to socialization processes of young generation within different types of families, which
can help explain the source of succession failures in family businesses. There are four
types of families described by two variables: liberty/authority, equality/inequality, char-
acterizing the relations between generations and within younger generation in a family.
The author refers to own research results, which prove that the socialization within en-
trepreneurial families has a more positive influence on the entrepreneurial behaviours
of the young than it takes place in the rest of families, that female representatives of
younger generation in families running businesses are even more entrepreneurial, but
at the same time less sure as for succession than their male siblings. Finally, the au-
thor identified the dominating type of families in the Lodz region and verified potential
problems with succession in businesses controlled by the nuclear egalitarian families.
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Wprowadzenie

Po zatozeniu i wzroscie firmy transfer pokoleniowy jest trzecig niezwykle istotng faza
w cyklu zycia przedsiebiorstwa rodzinnego. Planowanie sukcesji jest ztozonym proce-
sem opracowywania i realizacji strategicznego planu przekazania wtasnosci i wiadzy
przez aktualnego wiasciciela (lub wiascicieli) firmy rodzinnej wybranemu nastepcy,
ktéry bedzie w stanie zapewni¢ kontynuacje i rozwdj rodzinnego przedsiewziecia.
Chociaz wtasnos$¢ i wiadza to dwie osobne kwestie, nalezy je rozwazac¢ jednoczesnie.
Z transferem wiasnosci i wkadzy wiazg sie nierozerwalnie takie zagadnienia, jak przygo-
towanie nastepnego pokolenia do objecia stanowisk, do bycia przedsiebiorcami stra-
tegicznymi (stworzenie lideréw z wizja, ktorzy beda mieli dtugookresowy, pozytywny
wplyw na firme i rodzine), rozwiazanie kwestii podatkowych (podatek od darowizn,
spadku lub przyrostu kapitatu — w krajach, w ktérych on obowiazuje), zabezpieczenie
finansowo-emerytalne wycofujacego sie wiasciciela i okreélenie jego roli w nowych
okolicznosciach. Prawidtowo przeprowadzona sukcesja determinuje wzrost i rozwoj
przedsiebiorstwa, proces osiggania i powiekszania jego przewagi konkurencyjnej, bu-
dowanie prestizu, reputacji rodziny i nazwiska, zapewnia miejsce pracy i kariery zawo-
dowej dla kolejnych pokolen rodziny, neutralizuje konflikty rodzinne i ksztattuje dobre
relacje miedzy cztonkami rodziny. Kontynuacja tradycji rodzinnych w postaci udanych
sukcesji przedsiebiorstw ma gteboki sens z uwagi na ich wartos¢ dla gospodarki ryn-
kowej. Efektywnos¢ gospodarowania zasobami materialnymi i niematerialnymi, wy-
jatkowa odpowiedzialno$¢ spoteczna, zaangazowanie emocjonalne w zycie lokalnych
spotecznosci oraz kreowanie pozytywnej kultury organizacyjnej dla wszystkich uczest-
nikéw czynia z nich pozadang formute prowadzenia dziatalnosci gospodarcze;j.

Pomimo kluczowego znaczenia sukcesji dla prawidtowego funkcjonowania sys-
temu firmy i systemu rodziny znaczny odsetek firm rodzinnych nie przechodzi we
wtadanie drugiego pokolenia. Wiele z nich jest sprzedawanych, likwidowanych lub
staje sie przedmiotem fuzji.

Badania empiryczne przebiegu sukcesji, zaréwno w Polsce, jak i na $wiecie, po-
twierdzaja trudnos¢ i ztozonos¢ tego procesu. Z uwagi na nieustanny wzrost liczby
tych badan oraz ograniczenia formalno-edytorskie niniejszego artykutu bezcelowe
wydaje sie przywotywanie w tym miejscu wszystkich opracowan na wspomniany
temat. Wazne jest dostrzezenie wspdlnej konkluzji tych prac - mimo deklarowanej
woli zdecydowanej wiekszosci przedsiebiorcéw, by kontynuowac tradycje rodzinne,
odsetek udanych sukcesji wydaje sie niezadowalajacy.

Celem artykutu jest prezentacja antropologicznej koncepgji struktury rodziny
Emmanuela Todda, ktéra moze stanowi¢ podstawe wyjasnienia potencjalnych pro-
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bleméw z planowaniem sukcesji w przedsiebiorstwach rodzinnych, tagczac wyniki do-
tychczasowych badan empirycznych i rozwazan teoretycznych. Autor stawia hipote-
ze, ze kulturowa struktura rodziny, w ramach ktérej przebiega proces podstawowej
socjalizacji mtodego pokolenia, determinuje potencjat sukcesyjny1 przedsiebiorstw
rodzinnych. Zmiennymi, ktére moga modyfikowac podstawowe scenariusze sukce-
syjne w ramach tych struktur, sg komunikacja miedzy cztonkami rodziny przedsie-
biorczej, poziom uznania formuty biznesu rodzinnego w okreslonym makrootocze-
niu kulturowym, edukacja w zakresie przedsiebiorczosci rodzinnej i funkcjonowania
przedsiebiorstw rodzinnych.

Antropologiczna koncepcja struktury rodziny

Naukowa podstawa wyjasnienia relatywnie niskiej liczby pomysinych sukcesji przed-
siebiorstw rodzinnych moze by¢ antropologiczna koncepcja struktury rodziny i jej
wptywu na zachowania cztonkéw rodziny. Cecha wyrdzniajaca przedsiebiorstwo ro-
dzinne jest wptyw systemu okreslonej rodziny na system przedsiebiorstwa, a w szcze-
golnosci na system zarzadzania. Oddziatywanie to przejawia sie:

- duza czestotliwosciag wystepowania konfliktéw wynikajacych z odmiennych sys-

temow wartosci, intereséw, potrzeb rodziny i firmy,

« redukcja kosztow agencji,

- wiekszg sita przetrwania przedsiebiorstwa w warunkach recesji,

« realizowaniem dtugookresowych strategii w przypadku zaplanowanej sukcesji,

. ksztattowaniem zachowan, postaw, ideologii cztonkéw rodziny w procesie

ich socjalizacji.

P. Berger i T. Luckmann [1991, ss. 30-61] — twércy teorii socjalizacji — twierdza,
ze kazdy cztowiek tworzy i rozwija w czasie swojg wtasng koncepcje rzeczywistosci,
ktora w duzym stopniu determinuje jego p6zniejsze zachowanie, percepcje otacza-
jacego swiata, petnienie funkcji zawodowych, w tym menedzerskich. Podstawowe
i pierwotne procesy socjalizacyjne przebiegaja przy udziale instytucji, ktére maja
najwiekszy wptyw na wychowanie dziecka, i ktére same ewoluujg bardzo powoli.
Naleza do nich: rodzina, szkota i kosciét. Osobiscie do tej kategorii instytucji zaliczyt-
bym takze szeroko rozumiane media. Na etapie zycia zawodowego cztowiek znaj-
duje sie pod wptywem instytucji nalezacych do systemu politycznego, prawnego,
finansowego, gospodarczego, wyznaczajacych swobode jego dziatania.

1. Pojecie potencjatu sukcesyjnego wprowadzit K. Safin [2015].
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Rodzina, z uwagi na silne wiezi emocjonalne, jest instytucja najwazniejsza w ca-
tym procesie socjalizacyjnym. Cztonkowie rodziny, zaangazowani w prowadzenie
wspoélnego biznesu, przenosza rodzinne wzorce zachowan i wartosci do przedsie-
biorstwa. Wyjatkowa kultura organizacyjna przedsiebiorstw rodzinnych jest rezulta-
tem przeniesienia stylu ,rzadzenia w rodzinie” do zarzagdzania przedsiebiorstwem.

Antropologia rozwineta koncepcje struktury rodziny w celu opisania organizacji,
regut i stylu zarzadzania rodzing. Dlatego moze by¢ wykorzystana do wyjasniania
regularnosci i specyfiki zarzadzania przedsiebiorstwem rodzinnym. Emmanuel Todd
[1985] okresla strukture rodziny jako wzglednie trwaty system interakcji zachodza-
cych w ramach rodziny, ktéry ksztattuje postrzeganie rzeczywistosci przez kazdego
jej cztonka. Istnieje kilka typologii struktur rodziny, w zaleznosci od przyjetych kry-
teriéw. E. Todd na podstawie wczeéniejszych prac z zakresu antropologii rodzinnej,
wiasnych badan i analiz historycznych zidentyfikowat siedem réznych typéw struk-
tur rodzinnych na swiecie. Postuzyt sie nastepujacymi zmiennymi (kryteriami):

- stopien integracji rodziny i podporzgdkowania miedzypokoleniowego (kryterium
charakteryzujace relacje rodzice-dzieci), mierzony faktem tworzenia wspélnego
gospodarstwa domowego (lub zamieszkiwania w bezposrednim sasiedztwie) lub
faktem usamodzielnienia sie dzieci, tworzenia przez nie odrebnych gospodarstw
domowych;

- zasady podziatu majqtku rodzinnego (rownos$¢/nieréwnos¢ w zakresie traktowa-
nia sukcesoréw (dzieci);

- zasady wyboru partnera na matzonka (zwyczaj, rodzice, petna swoboda);

- relacje miedzy matzonkami (egzogamia/endogamia)?.

Najwieksze znaczenie dla kultury europejskiej majg struktury rodziny powstate
z kombinacji dwoch pierwszych zmiennych zastosowanych przez wyzej wymienio-
nego autora: stopien integracji rodziny i podporzadkowania miedzypokoleniowe-
go (uzaleznienie dzieci od rodzicow/swoboda mysli i czyndw) oraz zasada podziatu
majatku rodziny (réownos¢/ nieréwnos¢ w zakresie traktowania dzieci). Zaktada sie,
ze rodziny w tym kregu kulturowym sg egzogamiczne oraz ze dominuje swoboda
w zakresie wyboru wspotmatzonka, chociaz w rodzinie autokratycznej wielopokole-
niowej gtowa rodziny dany wybor akceptuje lub nie.

2. Egzogamia - reguta nakazujaca jednostce wybierac sobie matzonka poza grupga, do ktérej nalezy.
Egzogamie ttumaczy sie wzgledami biologicznymi i spotecznymi.

Endogamia - reguta nakazujaca jednostce zawieranie matzenistwa (dobieranie sobie partnera) wewnatrz
grupy, do ktdrej nalezy (klasa spoteczna, rasa, rodzina ). Endogamia stuzy wzgledom prestizowym

i utrwala zréznicowanie spoteczne, etniczne. Przyktadami stosowania endogamii sa rodziny krélewskie,
rodziny ortodoksyjnych Zydéw czy kasty hinduskie [Wikipedia https:/pl.wikipedia.org/wiki/Egzogamia;
https://pl.wikipedia.org/wiki/Endogamia].
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Ponizej autor prezentuje wtasne charakterystyki mozliwych typéw struktury ro-
dziny na podstawie ich profili proponowanych przez takich badaczy, jak E. Todd, K.C.
Hanson, D.G. Schultenovera, P. Vera, S. Raytchevg [1985, ss. 1-230; 1994, ss. 183-194;
1999, ss. 1-36; 2002].

Tabela 1. Struktury rodziny wedtug kryteriéw i typologii E. Todda

Relacje intrapokoleniowe
Relacje Réwnosc Nieréwnosc
miedzypokoleniowe
Zaleznos¢ i podporzadko- Rodziny wspdlnotowe Rodziny autorytarne wielo-
wanie wielopokoleniowe pokoleniowe

i . Rodziny egalitarne dwupo- | Rodziny arbitralne dwupo-
Swoboda mysli i czynéw kolenioyweg P koleniO\);ve P

Zrédto: opracowanie wiasne.

Rodziny nuklearne, arbitralne dwupokoleniowe - aktywa rodzinne maja
jednego wtasciciela (jest nim gtowa gospodarstwa domowego), brak precyzy-
jnych regut dziedziczenia, arbitralne testamenty stanowig powszechna praktyke,
doroste dzieci nie sa zachecane do mieszkania z rodzicami, a wrecz przeciwnie,
oczekuje sie od nich zaktadania wiasnych, niezaleznych gospodarstw domowych,
do czego tez daza same dzieci. Niepewnos¢ co do dziedziczenia, silne poczucie
wolnosci mysli i czynéw oraz odpowiedzialnosci za swéj los sprzyja indywidualiz-
mowi w zachowaniach przedstawicieli mtodej generacji, rozwojowi ich orientac-
ji przedsiebiorczej i powielaniu w wielu przypadkach modelu ,pracy na swoim”
wedtug wzorca wtasnych rodzin przedsiebiorczych. Panuje powszechna opinia, ze
ludzie nie rodza sie na eksponowane stanowiska, lecz muszg na nie zapracowac.
Kulture tego typu rodzin cechuje duza tolerancja na réznice osobowosciowe, Swia-
topogladowe, zmiany. Wyrézniaja ja ponadto: innowacyjne pomysty, elastycznos$¢
dziatania, orientacja na terazniejszos$¢. Cztonkowie takich rodzin nie przywiazuja
wiekszej wagi do przesztosci, a Swiadomos¢ nieuchronnosci w przysztosci choroby,
starosci i $mierci jest Zrodtem ich motywacji i aktywnosci zawodowej w teraznie-
jszosci. Cztonkowie rodziny s odporni na stres, kieruja sie zdrowym rozsadkiem,
pojmuja wtadze w kategoriach kompetencji, a nie w kategoriach ptci (maskulinizm)
czy przynaleznosci do grupy spotecznej (rodzina, partia etc.). Jednoczesnie panu-
je w tej kulturze egocentryzm. Dobro i zto identyfikuje sie w pierwszej kolejnos-
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ci przez pryzmat interesu jednostki, nastepnie uwzglednia sie interes grupy czy
0g6tu. Ambicje korporacyjne wywotujg agresje i ped do pokonywania kolejnych
szczebli kariery zawodowej, powszechne jest przekonanie, ze ,cel uswieca srod-
ki”. Przynaleznos$¢ do grupy spotecznej wynika przede wszystkim z perspektyw
i korzysci dla jednostki, a nie z faktu bycia jednostka spoteczna. Socjalizacja mto-
dego pokolenia w szkotach w regionach, gdzie dominuje ten typ kultury, odbywa
sie wedtug zasady, ze dzieci rodzg sie moralne i dobre. Nie mozna ingerowac w ich
osobowos¢, ekspresje, ale nalezy je przygotowywac do funkcjonowania zgod-
nie z ich natura. Akcentuje sie wage ksztattowania takich kompetencji, jak nieza-
leznos¢, przedsiebiorczos¢, samodzielnos¢. Rodziny nuklearne, arbitralne dwupok-
oleniowe dominujg w Wielkiej Brytanii, USA i Holandii.

Rodziny nuklearne, egalitarne dwupokoleniowe - maja cechy zblizone do
wihasciwosci rodzin arbitralnych dwupokoleniowych, jednak dziedziczenie akty-
wow rodzinnych odbywa sie na zasadzie réwnosci gwarantowanej prawem. Dz-
ieci wzrastaja w przekonaniu, ze moga polegac na innych: na rodzicach, rodzinie
i panstwie. Majatek rodziny dzieli sie na réwne czeéci pomiedzy potomkoéw pici
meskiej, ktérzy zaktadaja wiasne odrebne gospodarstwa domowe. Zasada réwn-
osci w dziedziczeniu nie dotyczy kobiet. Podobnie jak w poprzedniej strukturze
rodziny obserwuje sie tolerancje w zakresie norm spotecznych czy moralnych. Ten
typ rodziny jest bardziej réznorodny w poréwnaniu z wyzej opisywanym. Rodziny
nuklearne, egalitarne, dwupokoleniowe dominujg w pétnocnej i centralnej Frangji,
potnocnej czesci Wioch, Hiszpanii oraz w Gregji.

Rodziny wspoélnotowe wielopokoleniowe (wspdlnoty patriarchalne) sa zor-
ganizowane wertykalnie. Majatek rodzinny nalezy do wszystkich cztonkéw rodziny,
ale zarzadzany jest jednoosobowo. Synowie i ich wiasne rodziny mieszkaja (tworza
wspolne gospodarstwo domowe) z rodzicami az do ich smierci, potem zakfada-
ja odrebne gospodarstwa domowe. Wspodlnoty patriarchalne wyrézniajg sie silng
tozsamoscia grupowa, przywigzaniem do tradycji, centralnym ,rzadzeniem”, sil-
nym poczuciem podporzadkowania, postuszenstwem, hierarchig, ale i réwnoscig
wsrod mtodszego pokolenia, niechecig do zmian i duzg wrazliwoscig na stres. Zda-
rza sie, ze rodzice aranzuja matzenstwa dzieci. Do petnienia funkcji przywédczych
predysponowani sg mezczyzni (maskulinizm). Wspdlnoty w przeciwienstwie do
rodzin dwupokoleniowych zyja przesztoscia (historia rodziny, tradycja i rodzinne
zwyczaje) oraz przysztoscig. Zatem myslenie strategiczne zorientowane na kon-
tynuacje przedsiewzie¢ rodzinnych jest naturalng wtasciwoscia tego typu rodzin,
ktére przewazajg w centralnych Wtoszech, Rosji, Chinach. Wspdlnoty patriarchalne
dominowaty takze w Cesarstwie Rzymskim.
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Rodziny autorytarne wielopokoleniowe stanowia wertykalne struktury patriar-
chalne, przypominajace ,monarchie absolutne”. Gtowa rodziny, najczesciej mezczyzna,
skupia w swoich rekach petnie wiadzy, ktéra sprawuje niepodzielnie, apodyktycznie
i do samego korca. Cztonkéw rodziny obowiazuje przestrzeganie surowych norm spo-
tecznych i moralnych, bezwzgledne postuszenstwo, lojalnos¢ i szacunek wobec gtowy
rodziny. Obowigzkiem rodziny jest zapewnienie kontynuadji tradycji i powiekszanie jej
zasobow, a zatem interes grupy jest wazniejszy od interesu jednostki. W tej kulturze nie
toleruje sie odmiennosci i réznorodnosci w mysleniu i dziataniu, radykalnych zmian i no-
wych idei, upatrujagc w nich zagrozenie dla istniejgcego porzadku i tozsamosci grupy.
Z jednej strony konformizm, dyscyplina i kontrola formalna, a z drugiej brak zaufania,
strach i niepewnos¢ daja podstawe do utozsamiania takiej struktury rodziny z systemem
neurotycznym, sprzecznym wewnetrznie. Wbrew pozorom zony decydentéw zajmowa-
ty zawsze wyjatkowa pozycje w strukturze rodziny, chociaz o niczym nie decydowaty
formalnie, ani nie partycypowaty w masie spadkowej. Petnity i petnig funkcje opiekunek
»,<domowego ogniska” o duzej randze kulturowej. W tym przypadku majatek rodzinny
przejmuje jeden z synéw wskazany arbitralnie przez gtowe rodziny (najstarszy lub naj-
miodszy), ktéry tworzy swoje gospodarstwo domowe z rodzicami. Przejecie petnej wia-
dzy nad aktywami rodzinnymi przez jednego sukcesora gwarantuje integralnos¢, stabil-
nos$¢ i ciagtos¢ dorobku starszego pokolenia i tradycji rodzinnych. Pozostate rodzenstwo
musi odejs¢ i starac sie budowac wtasne gospodarstwa domowe bez wiekszego wspar-
cia ze strony rodziny. Z przekazéw historycznych wiadomo, Ze los nie zawsze byt dla nie-
go faskawy. MezczyZni zaciagali sie do wojska, wstepowali do seminariéw duchownych,
a kobiety do zakondéw. Wsréd rodzenstwa zatem dominuje rywalizacja o pozycje sukce-
sora tradydji i aktywdw majatkowych rodziny. Ten typ rodziny wystepuje w zachodnich
landach Niemiec, w Szwedji, Norwegii, Irlandii, Japonii oraz Korei.

E. Todd zidentyfikowat jeszcze trzy typy rodzin, postugujac sie dodatkowymi
zmiennymi, charakteryzujacymi relacje miedzy potencjalnymi matzonkami (egzoga-
mia/ endogamia) oraz zasady doboru potencjalnego matzonka. Sa to:

Endogamiczne rodziny wspdélnotowe wielopokoleniowe - majatek rodziny
dzielony jest z mocy prawa réwno miedzy sukcesoréw, synowie wraz ze swoimi ro-
dzinami mieszkaja z rodzicami, matzeristwa kojarzone sa w ramach tej samej rodziny.
Ten typ rodzin wystepowat u starozytnych lzraelczykéw, a obecnie popularny jest
w tradycyjnie muzutmanskich krajach Bliskiego Wschodu.

Asymetryczne rodziny wspélnotowe wielopokoleniowe - réznia sie od ro-
dzin poprzedniego typu ustalong procedurg wyboru wspétmatzonka w ramach tej
samej rodziny. Potencjalna zona wybierana jest sposréd kuzynostwa ze strony matki.
Rodziny asymetryczne spotka¢ mozna w potudniowych Indiach.

107



Wojciech Popczyk

Rodziny atomistyczne - charakteryzujg sie niepewnoscia co do teoretycznej za-
sady rownosci miedzy bra¢mi w podziale majatku rodziny, poniewaz w praktyce sto-
suje sie bardziej elastyczne rozwigzania. Takze tylko teoretycznie odrzuca sie mozli-
wosc¢ tworzenia wspdlnego gospodarstwa domowego rodzicéw i dzieci. W praktyce
rozwigzanie to jest akceptowane, dopuszcza sie endogamie. Rodziny atomistyczne
dominuja w Indonezji, na Filipinach oraz wsréd rdzennych mieszkaricéw Ameryki
Potudniowe;j.

Koncepcja antropologiczna a sukcesja w firmach
rodzinnych

Struktura rodziny, a w jej ramach sposéb socjalizacji mtodego pokolenia, rodzg istot-
ne implikacje dla procesu planowania sukcesji w przedsiebiorstwach rodzinnych.
W rodzinach nuklearnych, dwupokoleniowych istnieje potencjalne zagrozenie nie-
planowania sukcesji rodzinnej w przedsiebiorstwie z uwagi na swobode wyboréw
zyciowych mtodych, ktérzy kulturowo sa zorientowani na usamodzielnienie sie
i budowanie odrebnych gospodarstw rodzinnych. Dzieki socjalizacji w srodowisku
przedsiebiorczym istnieje znaczne prawdopodobieristwo, ze przedstawiciele mfode-
go pokolenia rodzin nuklearnych zatoza wiasne przedsiebiorstwa i powielg model
kariery zawodowej swoich rodzicéw. Seniorzy, ktérzy maja dtugofalowq wizje bizne-
su, widzg dla niego szanse rozwojowe i chcieliby kontynuacji pokoleniowej, powinni
podja¢ dialog z wybranymi przedstawicielami mtodego pokolenia w ramach socjali-
zacji, z odpowiednim wyprzedzeniem czasowym, w celu przekonania ich do swojej
propozycji, wyksztatcenia u nich pozadanych kompetencji i zaplanowania transferu.
Przejecie biznesu rodzinnego nie musi oznacza¢ rezygnacji z wolnosci mysli i czy-
noéw czy koniecznosci tworzenia wspdélnego gospodarstwa domowego z rodzicami.
Kontynuacja przedsiewziecia biznesowego pozwala zaspokoi¢ potrzeby przedsie-
biorcze i potrzebe samorealizacji mtodych, a takze wigze sie z mniejszym ryzykiem
niz tworzenie biznesu od podstaw.

W rodzinach wielopokoleniowych proces planowania sukcesji jest fatwiejszy,
gdyz kulturowo wszyscy cztonkowie mtodego pokolenia chca by¢ sukcesorami, co
rodzi rywalizacje i konflikty miedzy nimi. Pokrewienistwo, preferencje seniora i wola
kandydata sa wystarczajgce do przejecia przez niego wtadzy i wtasnosci w przedsie-
biorstwie rodzinnym, nawet jesli nie ma on stosownych kompetencji menedzerskich.
W wiekszych przedsiebiorstwach rodzinnych gtowa rodziny planuje wyksztatcenie
kandydata na sukcesora. Nalezy przypuszcza¢, ze we wspodtczesnych rodzinach au-
torytarnych mtodzi, ktérzy nie zostali sukcesorami rodzinnymi, zatoza wtasne, nieza-
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lezne przedsiebiorstwa, jak wynika z procesu ich socjalizacji. W rodzinach wspélno-
towych wszyscy cztonkowie mtodego pokolenia partycypuja w rodzinnej wtasnosci
i moga, jesli chca, pracowad we wspdlnym przedsiebiorstwie. Wtadza o charakterze
demokratycznym jest przekazywana najczesciej wybranemu potomkowi meskiemu.
Obecnie powszechng praktyka nie jest zamieszkiwanie we wspdlnym gospodar-
stwie domowym dorostych dzieci i ich rodzin z rodzicami. Gtowa rodziny aranzuje
potomkom ich odrebne gospodarstwa domowe, pozostajace jednak w bliskim sa-
siedztwie ich wtasnego, aby nie traci¢ nad nimi kontroli.

Profil kompetencyjny, motywacje studentow
Wydziatu Zarzgdzania Ut pochodzgcych z rodzin
przedsiebiorczych - raport z badan

Badania postaw przedsiebiorczych studentéw zarzadzania czy innych kierunkéw
ekonomicznych, ktérych rodzice prowadza biznes, byty juz opisywane w polskiej
literaturze przedmiotu [Wach 2015, ss. 25-40; Surdej, Brzozowski 2017, ss. 11-21].
Socjalizacja w $rodowisku przedsiebiorczym ma wptyw na postawy, intencje przed-
siebiorcze przedstawicieli mfodego pokolenia. Otwarta pozostaje kwestia intencji
przejmowania biznesu rodzinnego przez naturalnych sukcesoréw.

W grudniu 2017 roku wsréd studentéw | roku Wydziatu Zarzadzania Uniwersy-
tetu Lédzkiego zostaty przeprowadzone badania w celu ustalenia ich kompetencji
nabytych w procesie dotychczasowej socjalizacji, ktére moga mie¢ wptyw na ich
zachowania przedsiebiorcze. W centrum uwagi byto srodowisko rodziny oraz $ro-
dowisko szkolne. Nie bez przyczyny badaniami objeto | rok studiéw — w literaturze
przyjmuje sie, ze kompetencje miekkie mozna najbardziej efektywnie ksztattowac
do momentu osiggniecia petnoletnosci mtodego cztowieka [Tubbs, Schulz 2006,
s. 33]. W badaniu wzieto udziat 260 studentéw | roku kierunkéw zarzadzanie oraz
finanse (na kierunkach tych tacznie studiuje ok. 650 0oséb pochodzacych z nabo-
ru z 2017 r. obejmujacego £6dz i wojewddztwo tédzkie). Narzedziem badawczym
byta ankieta zawierajgca 20 szczeg6towych pytan zamknietych. Studenci wypet-
nili ankiete w duzej auli przed zaplanowanym wyktadem w obecnosci autora,
ktéry wyjasniat wszelkie watpliwosci.

W celu poréwnania dwéch lub wiecej grup wzgledem zmiennej nominalnej wy-
korzystano test Chi-Kwadrat lub test Fishera, w przypadku gdy przeprowadzenie
testu Chi-Kwadrat nie byto mozliwe z uwagi na niespetnienie wymaganych do jego
zastosowania zatozen. Testujac istotnos$¢ réznic w rozktadzie zmiennych ilosciowych
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miedzy dwoma grupami badanych oséb, wykorzystano test U Manna-Whitneya. Test
Kruskalla-Wallisa byt natomiast wykorzystywany przy badaniu istotnosci tego typu
réznic, w przypadku gdy poréwnywano ze sobg wiecej niz dwie grupy studentéw.
Jako poziom istotnosci przyjeto p< 0,05. W przypadku waznych zmiennych nominal-
nych poziom istotnosci moégt by¢ wyjatkowo nizszy.

Na potrzeby niniejszego artykutu zostanie zaprezentowany watek badawczy
zwigzany z efektami socjalizacji studentéw pochodzacych z rodzin przedsiebior-
czych. Na podstawie koncepcji antropologicznej struktury rodziny podjeto probe
zidentyfikowania typdw rodzin, z ktérych pochodzg studenci, i zbadania ich wspot-
zaleznosci z motywami, jakimi sie kierowali, wybierajac studia o profilu biznesowym.
Wsrdd 14 opcji motywacyjnych cztery miaty szczegdlnie istotne znaczenie: ,moi
rodzice maja biznes i niewykluczone, ze go przejme i rozwine w przysztosci”, ,moi

4

rodzice maja biznes i na pewno zwiaze swoja przysztos¢ zawodowa z nim”, ,chce kie-

dys mie¢ wiasny biznes”, ,jestem przedsiebiorczy (innowacyjny, odwazny i nie boje
sie ryzyka)”.

Analiza por dwnawcza studentdw z tradycjami biznesowymi i studentdw bez tradycji
biznesowych

Wsréd badanych studentéw 41,5% pochodzito z rodzin przedsiebiorczych (74 ko-
biety i 34 mezczyzn - tagcznie 108 osdb). Istniejg statystycznie istotne réznice (test
Chi-kwadrat, p<0,05) miedzy ta grupa a studentami bez tradycji przedsiebiorczosci
rodzinnej. Pierwsza réznicg jest posiadanie pasji, poza sportem i rozrywkami IT, kté-
ra moze mie¢ wptyw na zycie zawodowe mtodych ludzi w przysztosci i ksztattowad
ich zachowania przedsiebiorcze. Pasja harmonijna (w przeciwienstwie do obsesyjnej)
ma pozytywny wptyw na komfort zycia cztowieka (satysfakcja, witalnos¢, optymizm,
wysoka samoocena), jego kondycje fizyczng oraz rozwijanie kompetencji [Vallerand
2008, ss. 1-13]. 48,1% studentéw z tradycjami przedsiebiorczymi i 34% pozostatych
ma taka pasje (test Chi-kwadrat; p = 0,0376).

Z punktu widzenia statystyki istotne okazaty sie takze réznice w motywacji do
podjecia studiéw na Wydziale Zarzadzania zwigzanej z wolg posiadania wtasnego
biznesu (test Chi-kwadrat; p = 0,0208). Czesciej wola ta byta powodem rozpoczecia
studidw w przypadku badanych oséb posiadajacych rodzinne tradycje biznesowe
(67,3% wobec 52% w przypadku pozostatych studentéw). Ci pierwsi rzadziej wymie-
niali, wsréd trzech mozliwych motywoéw, tatwos¢ znalezienia pracy po studiach z za-
rzagdzania (49,5% wobec 63%, test Chi-kwadrat; p = 0,059) oraz zarobki menedzeréw
(28,% wobec 37,8%, test Chi-kwadrat; p = 0,133).
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W literaturze psychologicznej przyjeto, ze lokalizacja sity sprawczej (o$rod-
ka decyzyjnego) dokonywana przez cztowieka jest wynikiem biologii i gendw,
a nie kultury. 23% badanych studentéw z rodzin przedsiebiorczych i 35,4% pozo-
statych lokuje ten osrodek poza sobg, zewnetrznie (test Chi-kwadrat; p = 0,06). Lo-
kowanie tego osrodka zewnetrznie moze mie¢ negatywny wptyw na zachowania
przedsiebiorcze czy przywoddcze. Osiggniety wynik badawczy w tym wzgledzie
moze by¢ argumentem do dyskusji naukowej.

Studenci zarzadzania z rodzin przedsiebiorczych na prace wykorzystywali
wiekszy niz pozostali studenci procent czasu spedzanego poza szkota podstawo-
wa (test U Manna-Whitneya; p = 0,036). Zgodnie z ich deklaracjami pracowali sred-
nio przez 9,58% (+6,56%; odchylenie standardowe) swojego pozaszkolnego czasu
w tym okresie zycia, podczas gdy dla pozostatych badanych oséb srednia ta wy-
nosita 4,71% (£2,87%). Studenci z tradycjami biznesowymi w poréwnaniu z pozo-
statymi studentami poswiecali mniej czasu poza szkota $rednig na rozrywki IT (test
U Manna-Whitneya; p = 0,0223). Wynikato to z obowigzkéw szkolnych, domowych
oraz z faktu posiadania pasji pozaszkolnych.

Analiza poréwnawcza kobiet i mezczyzn pochodzqcych z rodzin przedsiebiorczych

Istniejg takze istotne statystycznie réznice miedzy studentkami a studentami pocho-
dzacymi z rodzin przedsiebiorczych. Mediana $redniej ocen w gimnazjum byta istot-
nie wyzsza u dziewczat niz u chtopcéw (test U Mann-Whitneya; p = 0,0238); u obec-
nych studentek wyniosta ona 4,7, zas u studentéw 4,1 (IQR).

W okresie pobytu w szkole podstawowej i gimnazjum studentki wiekszg czes¢
czasu niz studenci poswiecaty na odrabianie lekcji i obowigzki, zas mniejsza na ak-
tywnosci zwigzane z komputerem. Ponadto w okresie gimnazjalnym mniej czasu
wolnego przeznaczaty na uprawianie sportu, zas w szkole Sredniej — na oddawanie
sie innym pasjom niz te, ktére sg zwigzane z IT lub ze sportem. Istotnosc statystyczna
tych zaleznosci zostata potwierdzona testami U Manna-Whitneya (p<0,001 dla odra-
biania lekcji w okresie gimnazjalnym; p<0,05 w pozostatych przypadkach).

Studenci czesciej niz studentki deklarowali, ze po ukonczeniu szkoty $redniej nie
czuli sie pewnie w otaczajacej ich rzeczywistosci, nie rozumieli jej i mieli czesciej kto-
poty z praktyczng strong codziennego zycia (test Fishera; p<0,01). Posiadane kompe-
tencje praktyczne nabywali w $rodowisku rodzinnym.

Statystycznie istotna réznica pomiedzy studentami i studentkami z tradycja-
mi biznesowymi wystapita takze w deklarowanym systemie wartosci (test Fishera;
p<0,01). Zdecydowana wiekszos$¢ studentek (83,6%) za najwieksza wartos$¢ sposréd
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podanych w ankiecie (wtadza, osiggniecia, przynalezno$¢ do grupy spotecznej)
uznata osiagniecia, podczas gdy tej samej odpowiedzi udzielito nieznacznie wiecej
niz potowa studentéw (55,9%).

O wyborze kierunku studiéw w przypadku kobiet czesciej decydowata orientacja
przedsiebiorcza — 41,1% wobec 11,8% mezczyzn (test Fishera; p = 0,0033) i przeczu-
cie, ze tatwiej znajdg po nim prace - 57% wobec 32,4% w przypadku mezczyzn (test
Chi-kwadrat; p = 0,0266). Kobiety czesciej chcg mie¢ wtasny biznes w przysztosci —
72,6% wobec 55,9% deklaracji mezczyzn (test Chi-kwadrat; p=0,134), jednak rzadziej
deklarujg mozliwos¢ przejecia biznesu rodzinnego - 15,1% wobec 23,5% deklaracji
mezczyzn (test Chi-kwadrat; p = 0,420), i jeszcze rzadziej pewnos¢ bycia sukcesorem
- 6,8% wobec 17,6% (test Fishera; p=0,099).

Identyfikacja struktur rodzin przedsiebiorczych badanych studentéw

Ostatnia cze$¢ badan dotyczyta identyfikacji typow rodzin, z ktérych pochodzg ba-
dani studenci. 74,1% studentéw z tradycjami biznesowymi pochodzi z rodzin nu-
klearnych, dwupokoleniowych, egalitarnych, 5,6% z rodzin nuklearnych, dwupoko-
leniowych nieegalitarnych, 14,8% z rodzin wielopokoleniowych egalitarnych i 5,6%
z rodzin wielopokoleniowych autorytarnych. W wojewddztwie tédzkim dominuja
zatem rodziny nuklearne egalitarne.

20,25% studentéw z rodzin nuklearnych egalitarnych zdecydowanie uwaza sie
za przysztych sukcesoréw przedsiebiorstw swoich rodzicéw, a 11,4% nie wyklucza
takiej ewentualnosci, 67% chce miec¢ wtasny biznes, a 36% deklaruje posiadanie silnej
orientacji przedsiebiorczej (innowacyjno$¢, odwaga, brak awersji do ryzyka). Sa to
jednoczesnie najczestsze motywy podjecia studidw z zarzadzania przez te grupe stu-
dentéw. Znajac charakterystyki rodzin nuklearnych, mozna wnioskowaé, ze w 20,25%
rodzin sukcesja zostata juz zaplanowana, a w 11,4% niewykluczone, Ze sie jg planuje.

Zaledwie dwie studentki z rodzin wielopokoleniowych egalitarnych motywuja
wybér swoich studiow planami sukcesyjnymi (N=16). Pozostali w wiekszosci przy-
padkéw chca miec wiasny biznes, zarabia¢ ponadprzecietnie badz ich gtéwnym mo-
tywatorem jest wtadza.

Mata liczebno$¢ studentéw z pozostatych dwéch typdw rodzin nie pozwala na
wnioskowanie statystyczne na temat ich charakterystyk. Dwéch studentéw z rodzi-
ny nuklearnej nieegalitarnej (N=6) oraz jedna studentka z rodziny wielopokolenio-
wej, autorytarnej (N=6) nie wykluczaja petnienia roli sukcesoréw bizneséw rodzin-
nych. Chca miec wtasne biznesy lub fatwo znalez¢ prace.
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Podsumowanie

Wyniki przeprowadzonych badan skfaniaja autora do nastepujacych wnioskéw:

1) Opisane w pierwszej czesci artykutu typy rodzin wedtug koncepcji antro-

pologicznej moga w istotny i odmienny sposdb determinowad procesy sukce-

syjne w przedsiebiorstwach rodzinnych. Z uwagi na uwarunkowania kulturowe

w rodzinach nuklearnych egalitarnych, dominujacych w wojewdédztwie tédzkim,

w ktérych panuje petna swoboda wyboréw zyciowych mtodego pokolenia, suk-

cesja whadzy w przedsiebiorstwach rodzinnych jest utrudniona, zwtaszcza ze

wizerunek przedsiebiorczosci rodzinnej jest w Polsce jeszcze niewystarczajgco
silny. Z inicjatywa planowania sukcesji powinni wystapié¢ przedsiebiorcy seniorzy

i rozpoczac na ten temat dialog partnerski z mtodym pokoleniem z duzym wy-

przedzeniem czasowym.

2) Wyniki badan potwierdzaja silniejsze postawy przedsiebiorcze kobiet niz

mezczyzn pochodzacych z rodzin przedsiebiorczych i jednoczesnie ich stabsza

pozycje przetargowa w procesie sukcesyjnym

3) Socjalizacja mtodego pokolenia w rodzinach przedsiebiorczych ksztattuje

jego zachowania przedsiebiorcze efektywniej niz w pozostatych rodzinach.

4) System oswiaty w Polsce koncentruje sie na szerzeniu trudnej i w wielu przy-

padkach nieprzydatnej w zyciu cztowieka wiedzy werbalnej, w miejsce rozwija-

nia umiejetnosci miekkich: odkrywania w mtodych pasji, ktére moga by¢ Zrodtem
sukcesu w ich przysztej karierze zawodowej i motorem kreatywnosci, nauczania
krytycznego myslenia i afirmowania postaw przedsiebiorczych.

Ograniczenia przeprowadzonych badan dotycza liczebnosci studentéw pocho-
dzacych z rodzin o strukturach, ktére rzadziej wystepuja na terenie wojewddztwa
tédzkiego. W tym regionie dominuja rodziny nuklearne dwupokoleniowe, egalitarne
i ich charakterystyka literaturowa zostata zweryfikowana pozytywnie w trakcie ba-
dan. Mozna postawi¢ hipoteze, ze w innych regionach Polski ze wzgledu na réznice
kulturowe dominuja inne typy rodzin. Na przyktad we wschodniej lub potudniowo-
-wschodniej czesdci kraju moga dominowac rodziny wielopokoleniowe egalitarne.
We wspomnianych regionach mozna przeprowadzi¢ badania poréwnawcze w zakre-
sie wptywu tych kultur na dynamike proceséw sukcesyjnych w przedsiebiorstwach
rodzinnych, czy na ksztattowanie kompetencji przedsiebiorczych.
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Successful Succession Strategies in a Family Business
in Southeastern Mexico

Abstract: The succession is one of the most studied topics because it contributes to the
continuity of the family business. The paper presents the case of the Universidad del
Sureste that has its origins in an accounting school opened forty years ago in the city of
Comitan de Dominguez, Chiapas, Mexico, by the father of the current rector. Although
in his youth the successor did not have the full trust of his family to be in charge of the
business, with patience and strategies he demonstrated his managerial skills, managing
to obtain the support and collaboration of his two sisters and his father. Currently the
UDS has eleven offices in the country and is recognized for its high commitment to the
training of its students. The objective of the study was to get to know the strategies
used by the successor to achieve family trust and the development of the company.
A qualitative methodology was followed by interviews with the founder and his family,
determining that observation, caution, training, monitoring of the environment and
analysis of present and future scenarios were key aspects that allowed the current rec-
tor to make intelligent proposals, when put into practice, they made him the key man.
Key words: succession, strategies, family trust
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El caso de estudio

La Universidad del Sureste (UDS) tiene sus origenes en 1978 en Comitan de Domin-
guez, en Chiapas, México (figuras 1y 2). En esa época, la poblacién de la ciudad era
un poco mas de 50,000 personas, habiéndose triplicado al 2014 en donde segun el
ultimo censo, los habitantes ya ascendian a 156,143, convirtiéndose en la cuarta ciu-
dad del estado en importancia econdmica [Hacienda Chiapas 2014].

Figura 1. Ubicacion de Comitan de Figura 2. Comitan de Dominguez, Chiapas

Dominguez
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Fuente: www.ontheroadin.com.

En este contexto, hace casi 40 afos el Profesor Manuel Albores Salazar inicié
la escuela Normal de Educadoras “Edgar Robledo Santiago” para que la poblacién
tuviese oportunidades de seguir estudiando. Luego, en 1984 el Profesor Albores
con el apoyo de su esposa la Mtra. Martha Ruth Alcazar Mellanes, inicié un nuevo
proyecto educativo: cred el primer Centro de Bachillerato Tecnoldgico Industrial
y de Servicios particular del Estado de Chiapas, llamado CBTIS Moctezuma llhuica-
mina. El bachillerato trabajaba en una casa rentada en el centro de la ciudad con
una poblacion escolar total que fluctuaba entre 80 o 100 estudiantes en tres tur-
nos: manana, tarde y fin de semana.

Los esposos Albores Alcazar tuvieron tres hijos: Victor Manuel, Karla Fabio-
la y Martha Patricia. En el ano 2002 Victor Manuel Albores Alcazar, con 27 afios de
edad', forma el Grupo Educativo Albores Alcazar S.C., “para darle un nuevo rumbo
y sentido empresarial al negocio familiar”, y en el afo 2004 funda la Universidad del
Sureste (UDS) visualizando que en Comitan y toda la regién no existia una oferta

1. Nacio el 31 de octubre de 1975.
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educativa que estuviera a la altura de las exigencias de los jovenes o de los profesio-
nistas que deseaban estudiar posgrados.

Al 2017, el Corporativo UDS como se conoce comercialmente, con 13 afos de ex-
periencia, oferta un preescolar, una primaria, un bachillerato, veintidés licenciaturas,
seis maestrias y dos doctorados y tiene presencia a través de seis campus en Chiapas:
Comitan, Frontera Comalapa, Tapachula, Tuxtla Gutiérrez, Ocosingo y San Cristébal
de las Casas, asi como tres campus externos ubicados en Tabasco, Campeche y el
Estado de México. Es marca registrada y franquicia; cuenta con aproximadamente
3,000 estudiantes.

La UDS ha logrado posicionarse en la regién por su alto nivel de calidad educati-
vay por ofrecer una infraestructura acorde a la misma. De acuerdo con su portal web
[2018], tiene como Misién y Vision las siguientes:

Mision: Satisfacer la necesidad de educacién que promueva el espiritu em-
prendedor, con base en los altos estandares de calidad académica, que propi-
cie el desarrollo de los alumnos, profesores, colaboradores y la sociedad, a tra-
vés de la incorporacién de tecnologias en el proceso ensefianza-aprendizaje.
Vision: Ser la mejor oferta académica en cada region de influencia, aplicando
en todo momento el crecimiento sostenible y las ofertas académicas innova-
doras con pertinencia para la sociedad.

Y predica el trabajo basado en los valores de la disciplina, libertad, respeto, ho-
nestidad, equidad y responsabilidad.
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Figura 3. UDS Comitan Figura 4. UDS Comalapa
Figura 5. UDS Tapachula Figura 6. UDS Tuxtla Gutiérrez

Fuente: Universidad del Sureste [2018].

El problema de investigacion

La UDS es una empresa familiar que creada hace casi 40 afios en una pequena co-
munidad, logré expandirse, desarrollarse, traspasar exitosamente el problema de la
sucesion en la primera generacion y actualmente se ha consolidado como una gran
empresa chiapaneca. Ahora conviven en la empresa tres generaciones: el fundador,
el sucesor, su esposa y sus hermanas, y los nietos o sobrinos.

Su actual dirigente, el Doctor en Administracién Victor Manuel Albores Alca-
zar, es un hombre visionario que la ha llevado a ser la segunda universidad parti-
cular y una de las 44 empresas mas grandes de Chiapas. Ahora incursiona en otros
estados de la republica mexicana, con sus propios recursos o a través de la venta
de franquicias. Tiene una plantilla permanente de 120 trabajadores, 30 en el cor-
porativo y 90 en los distintos campus.

El Dr. Albores, demostrando total claridad en su vision sobre el negocio fami-
liar, en repetidas ocasiones ha manifestado publicamente su negativa a participar
en procesos politicos, pues es reconocido por ser un hombre de principios, valiente,
admirado y respetado como uno de los principales empresarios de su ciudad natal.
Su principal orgullo es el impacto social que han generado con el crecimiento de
UDS, observable en las familias que se benefician directamente como trabajadores
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y estudiantes, y quienes se benefician indirectamente con la derrama econémica ge-
nerada por alojamiento, alimentacién, transportacién y materiales académicos de
sus mas de 3000 estudiantes.

Pero esto no fue siempre asi. Aunque es el primero de tres hijos, la confianza de
su padre para continuar al frente del negocio que habia emprendido estuvo centra-
da en la tercera hija, quien desde 1998 se desempefaba como brazo derecho del
papa. En su juventud, el actual sucesor no tenia la confianza de su familia para dirigir
la empresa; se habia incorporado como chofer de transporte escolar en 1996, pero
su padre se negaba a involucrarlo en la administracion; con dificultades se incorporé
a las oficinas en el afno 2000 sin tener un puesto definido. Al paso del tiempo, con
paciencia y estrategias demostré sus habilidades directivas logrando finalmente ob-
tener el apoyo y colaboracién de todos y hacer de la UDS la gran empresa que actual-
mente es. Ante este proceso exitoso nos preguntamos: ;Qué condiciones lo hicieron
posible? ;Qué estrategias lograron posicionar al sucesor en su familia?

Objetivo de investigacion

El estudio tuvo como objetivo general identificar las estrategias utilizadas por el su-
cesor para lograr la confianza familiar y el desarrollo de la empresa, dando paso a un
ejemplo de sucesion exitosa.

Metodologia

La investigacion se realiza desde el enfoque Cualitativo. El disefio es no experimen-
tal, transversal y a nivel causal-relacional porque se analiza la realidad tal y como
ha sucedido desde que el sucesor se incorpora a la empresa familiar hasta el mo-
mento del estudio, se obtuvieron los datos en un momento especifico y se estable-
cen relaciones entre las estrategias seguidas por el sucesor, el logro de la confianza
familiar y el desarrollo de la empresa.

La recoleccién de la informacidn se realizé directamente con el fundadory su
familia, a través de entrevistas y observacion in situ. Se realizé una entrevista
a profundidad con el sucesor. Se realizaron dos entrevistas estructuradas mas,
una con la familia que labora en la empresa y otra con docentes que lo cono-
cieron en su juventud. La observacidn en campo se centré en percibir como el
sucesor trata y es tratado por la familia que labora en la empresa, por los tra-
bajadores (administrativos y docentes), por sus clientes (los estudiantes) y por
la sociedad comiteca.
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El procesamiento de la informacién se hizo manualmente con una tabla concen-
tradora de las expresiones recuperadas y, para su interpretacion se adopté el interac-
cionismo simbdlico? de Blumer [1969].

Resultados de investigacién

La investigacién estuvo centrada en conocer como el actual dirigente llegé a ser el
sucesor de la UDS, por ello, a continuacién se presentan los resultados divididos en
dos momentos: en el primero, se relatan algunas experiencias que permiten identifi-
car las estrategias seguidas para ganarse la confianza de su familia y quedarse al fren-
te del negocio y, en el segundo, se describen pequenas historias que ejemplifican las
estrategias seguidas para tener la confianza de su familia para expandir la empresa.

1. Estrategias de incorporacion
1.1. Cumplimiento de requisitos solicitado por su padre.

Siendo el mayor de tres hermanos y Unico vardn, eran sus dos hermanas quienes
laboraban con su padre en el bachillerato que entonces operaban. Los dos primeros
hijos empezaron a trabajar desde los 18 afios; Victor Manuel por su cuenta alejado
del negocio familiar, la segunda hija, Karla Fabiola se incorporé en 1998 como profe-
sora en la escuela, y la tercera Martha Patricia, demostré paciencia y habilidades para
trabajar en el departamento de cobro quedandose en la empresa desde el afo 1999.

Con 21 afnos de edad en 1996, el joven Victor Manuel era inquieto y de un tem-
peramento fuerte. Su padre le decia que no se integraria a trabajar en la escuela;
mientras tanto, iniciaba sus estudios de Licenciatura en Contaduria, habia contraido
matrimonio con su esposa Ariadna y tenian ya a su primera hija. En 1996 presto el
servicio de transporte a los alumnos de la escuela de su papa con la finalidad de em-
pezar a incorporarse a la empresa, pero no lo logré:

Veniamos con mi esposa y manejabamos un autobus para tratar de invo-
lucrarnos, no surgié efecto, no me pude meter. Ya era el ato 2000 y mi padre
me decia “la escuela no es negocio”, y que me iba a involucrar en ella hasta
que tuviera mi titulo profesional.

2. El interaccionismo simbdlico considera que el significado de una conducta se forma en la interaccién
social. Pone gran énfasis en la importancia del significado e interpretacion como procesos humanos
esenciales. La gente crea significados compartidos a través de su interaccion y, estos significados devie-
nen su realidad.
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Cuando estudiaba la licenciatura, se molestaba mucho porque veia que algunos
de sus compaferos trabajaban con sus papd, pero a él no lo involucraba. Su padre
pensaba que lo ideal era buscar una plaza en el gobierno para tener un sueldo se-
guro?, pero él siempre prefirid la libertad, la libertad con disciplina, trabajar 14 o 15
horas diarias pero disponiendo de su tiempo como lo consideraba adecuado.

Asi, ante el reto planteado por su padre, en cuanto terminaron sus clases en la
universidad se matriculé en un posgrado rapido para obtener el titulo profesional
de Licenciado en Contaduria*, que recibié a fines del mes de agosto del afio 2000.

A sus 25 afos, demostrando su fuerte caracter y conviccién sobre lo que desea-
ba, una vez teniendo en sus manos el titulo profesional, renuncié a su empleo en la
presidencia municipal y un dia después, el 31 de agosto del mismo afio 2000, se pre-
sentd muy temprano en las oficinas de su padre, instalé mesa y silla al lado de su es-
critorio, lo esperd y le dijo que se quedaria a trabajar con él porque ya tenia el titulo:

Me vine a sentar a la escuela, sin su consentimiento, ya no pregunté. El
siempre me decia que hasta que tuviera el titulo y ya lo tenia. Cuando lleg6 se
lo dije; senti que pensaba que me iria pronto. Me quedé en la empresa.

1.2. Respeto a lo establecido, conocimiento y andlisis
antes de proponer y realizar cambios.

Cuando empezd a trabajar con su papd fue muy cauto, llegaba, observaba y poco
a poco empezé a involucrarse en la solucién de problemas, primero pequefos y co-
tidianos y poco a poco de mayor tamafo. Respeté lo que ya existia, la estructura
organizativa, lo académico, las instalaciones fisicas; conocia, comprendia y analizaba:
Lo primero que hice fue respetar la estructura que habia dentro de la

escuela, jamas pensé “aqui no sirve nada y vamos a hacer todo de nuevo”, no.

No debemos confundirnos con la creatividad e innovacion, con deshacer

y siempre crear nuevo. La historia nos ensefia que se va de etapa en etapa,

la siguiente va rescatando a la anterior, una sirve de base a la otra, pero los
cambios son duraderos cuando se hacen poco a poco, adicionando, asi esas
transformaciones se quedan en la sociedad. Siempre he reconocido que mi

3. En ese entonces, aunque el profesor Albores tenia la escuela y en ella trabajaban sus dos hijas, con-
sideraba que lo mejor para sus tres hijos era buscar un empleo seguro en el gobierno; con el tiempo y
ante el crecimiento de UDS, su vision ha cambiado y ahora afirma que lo mejor es emprender y generar
el propio empleo.

4. En México, en algunas universidades es posible obtener el titulo de licenciatura a través de varias
opciones de titulacion; una de ellas es haber cursado al menos el 50% de un posgrado afin.
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padre ha sido un hombre muy innovador y visionario, trajo el primer CBTIS
particular al estado y la primera Escuela Normal de Educadoras a Comitan; mi
mama también era igual que él.
Con este pensamiento, lo primero que hizo fue involucrarse, conocer el negocio
e ir haciendo pequenas adiciones o modificaciones:
En la primera reunién que tuvimos éramos cinco personass, mi papa ya
tenia 16 anos trabajando con la escuela. Yo les dije que venia a integrarme
y demds, me miraron sin ponerme atencion, viéndome como “el hijo del pro-
fe”, dijeron bueno, jya nos podemos ir? y la junta se acabé en dos o tres minu-
tos. Empecé a ver como se movia la cuestion académica, a ver que teniamos,
observé que algunos maestros que llegaban tarde, otros que no venian, esta
informacion nos sirvié para recontratar o no, poco a poco. Empezamos a ge-
nerar la reestructuracion basados en lo que teniamos. Mantuvimos el mismo
uniforme y lo hicimos obligatorio y asi poco a poco, avanzamos con peque-
Aas cosas. A veces creemos que la estrategia o el cambio de una empresa se
dan en cosas grandes y ahi es donde nos perdemos, se cree que el lider tiene
que empezar en cosas muy grandes y no es cierto. He comprobado que las
cosas pequenitas son las que van creando, creando, creando y asi es, es lo que
hace un eslabon, que luego se une a otro.
De esta forma, fue conociendo la empresa e involucrdndose, integrando todas las
areas, en un afo habian evolucionado mucho.

1.3. Inversidon del patrimonio personal en la empresa
familiar

Al momento de incorporarse a la escuela, él y su esposa Ariadna tenian siete afos de
trabajo externo que le daban experiencia y un alto nivel de autoestima para el empren-
dimiento, también pensaba que a sus 25 afos ya no era un jovencito, sino que era una
persona adulta; habian logrado tener una tienda de pinturas, unos tréileres y otras co-
sas que decidieron vender para comprar el primer inmueble de la escuela en el centro
de la ciudad para mejorar las instalaciones del bachillerato, puesto que en local rentado
en donde estaban cuando él se integra, no veia condiciones para crecer:
Decidimos comprar la casa en el aflo 2000. Tuve que pedirle a mi papa el
favor de que hiciera el trato porque con 25 afos, en esa época, en Comitan,

5. Ademas del sucesor, estuvieron presentes Don Manuel Albores Salazar (padre y fundador), Don Mario
Flores (asistente del fundador), Don Juan Cerén (intendente) y Don Eloy Fonseca (profesor).
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era un negocio de mucho dinero y no era creible para la gente que un joven

pudiese hacer una compra de 450,000 pesos®. Mi papa fue mi intermediario.
Con el negocio evolucionando y la casa con terreno comprada, pidié a un amigo que
le proyectara 16 aulas, pero que inicialmente implementara un proyecto pequeio
de solo 4 para presentdrselo a su padre y no tener desacuerdos, pues sabia que le
argumentaria que ni siquiera tenia alumnos y que de dénde sacaria el recurso para
construir las dieciséis. Empezé la construcciéon poco a poco y en 2002 tuvo sus 16
aulas con alumnado. Habia conseguido el reconocimiento a su capacidad, de la
familia y de sus trabajadores.

1.4. Visualizacion de dareas de oportunidad para el
crecimiento de la empresa familiar y puesta en marcha
de proyectos relacionados.

En 2002 analizé qué sucederia con el alumnado que egresaria de su bachillerato. Se

preguntaba jen donde van a estudiar en Comitan?, observé que sélo habia una uni-

versidad publica que ofertaba carreras tradicionales de las ciencias administrativas

y una particular ofertando ciencias de la educacion; visualizé entonces el nicho de

mercado en el que desea posicionarse, le apasiond la idea de crear una Universidad
y se lo plante6 a su papa:

Mi papa me dijo que no: las estadisticas dicen que no es tiempo de las uni-

versidades, no es tiempo todavia de hacer esto, estas enfocando mal la cuestion.

Pero le dije: si no es tiempo de las universidades ;porque las universidades

particulares o la grande que esta aqui, tienen tantos alumnos? Con ese argu-

mento empezamos a generar un proyecto para la universidad. Me fui a la Ciu-

dad de México para los Revoes’ federales, pero me rechazaron cuatro veces el

proyecto, luego acudi a nivel estatal y aqui me autorizaron la primera carrera.

La Universidad del Sureste (UDS) empezé a funcionar el 19 de agosto de 2004 en
la 42, Avenida Oriente Sur No. 242 con 80 alumnos divididos en dos grupos cursan-
do la Licenciatura en Puericultura. El nombre surgié en un viaje por carretera de la
Ciudad de México a Chiapas; vio un letrero que decia: Al Sureste. Le dijo a su esposa,
quien lo acompanaba, que la universidad se llamaria asi.

Una vez funcionando la UDS, su visién lo llevd a pensar que para competir ne-
cesitaba un lugar mas grande que le permitiera ofrecer la infraestructura adecuada;
propuso a su familia utilizar el ranchito familiar:

6. Aproximadamente 20,000 euros.
7. El Revoe es el Reconocimiento de Validez Oficial de Estudios expedidos por la Secretaria de Educa-

cion Federal o Estatal. Permiten legalizar los titulos profesionales de los egresados.
8. El edificio con las 16 aulas.
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Si hubiéramos hecho un analisis FODA?, teniamos el 99 por ciento en con-
tray el uno por ciento a favor o quizé no se le veia nada a favor del proyecto,
pero yo pensaba en ese momento que si queriamos competir, necesitdbamos
un lugar con estacionamiento, auditorio, biblioteca, canchas, darle al alumno
los espacios adecuados para una formacion integral. Si queremos competir
con los grandes, nos tenemos que comportar como grandes. No tengo los
recursos, la marca, el nombre, absolutamente nada, pero si hacemos las cosas
bien, aunque ahora no tengamos nada, tarde o temprano nos va a llegar al-
guna respuesta. Ahi se volvié otro problema...

Su padre insistia en que no era tiempo de universidades, ademas el ranchito es-
taba lejos de Comitén (a 15 minutos en coche). La tensidon con su padre fue muy
fuerte, se dejaron de hablar. La carga emocional interna para todos en la familia era
muy dificil, existia mucha tension y no se podia trabajar a gusto. La construccién en
el ranchito avanzaba, su papd y una de sus hermanas no estaban de acuerdo en que
la universidad se fuera al ranchito, la otra lo apoyaba, era muy complicado para la
familia, pero sumando él y su hermana la mayoria de las acciones, sigui6 adelante.

Finalmente a pesar de los problemas familiares, en 2005 la UDS se trasladé for-
malmente a su ubicacion actual en carretera Comitan-Tzimol Km. 57 (figura 5). En el
complejo se encuentra también el Corporativo UDS que es el encargado de estanda-
rizar y controlar todos los procesos educativos y operativos de los diferentes campus,
asi como los planes estratégicos de expansion a nivel nacional.

2. Estrategias de consolidacion:

2.1. Creacion y consolidacion de una cultura
organizacional.

La cultura corporativa impulsada por el Dr. Albores implica el pensamiento positivo,
trabajo arduo y principios y valores como la libertad con responsabilidad, compromi-
so, respeto a la palabra empefada, reinversién y vida familiar. Se apoya la creatividad
y el emprendimiento solo hasta después de que se conocen bien los procesos del
area en que se trabaja’.

Tiene su origen en la cultura de su familia; su padre provenia de una familia
muy pobre, estudié para profesor; fundé primarias y secundarias de gobierno en el

9. Se refiere a FODA: Fuerzas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas.
10. Al menos un afo en el puesto.
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territorio chiapaneco y a los 27 afios fundé la primera de tres escuelas en Comitan™
habiendo acumulado una gran experiencia. Ha sido muy responsable y trabajador,
traté de inculcar el amor a la seguridad econdmica a sus hijos a través de la bus-
queda de una plaza labor y la extremada cautela en los negocios. Su madre, falle-
cida en un accidente automovilistico cuando él tenia 24 afos, fue una mujer muy
trabajadora, entregada a su labor, pero también muy visionaria, optimista y en-
tusiasta; a través de la musica transmitié a sus hijos el amor por estar motivados
y alegres. Los tres hermanos fueron muy negociantes desde pequenos, vendian
dulces, luego vehiculos y demas.

Aunque aun no se cuenta con un protocolo familiar, se esta preparando a la ter-
cera generacién conformada por diez sobrinos, incluidos sus cuatro hijos. Todos es-
tudian en UDS para que se identifiquen con su propia marca y conozcan el producto
que se oferta: sus debilidades, sus fortalezas y las oportunidades de expansién. Sus
hijas se preparan en karate y corren todos los dias para mantener el cuerpoy la men-
te sanos, estudian idiomas y leen al menos diez paginas al dia, siempre que pueden
estan con sus padres en la oficina.

Su esposa ha creado su propio espacio y es ejemplo para sus hijas: si se desea se
puede prosperar y al mismo tiempo disfrutar de ser mujer, estar casada y tener hijos.

Al contar con una estructura que los hacia competitivos, la UDS empezé a ges-
tionar muchas carreras que no existian en Comitan. Presentaron una oferta edu-
cativa diferente, seleccionaron y contrataron a profesores que se adecuaran a la
cultura de UDS impulsada por el rector:

No puedo hablar de profesores buenos o malos, hablo de que te tienes
que adaptar a la cultura corporativa establecida, eso es lo que hace a equipos
ganadores. Cuando la gente comparte valores, principios, formas, entonces
existe una cultura que como empresario quieres crear. El maestro puede ser
muy bueno pero a lo mejor por las cualidades que tiene no contribuye a este
equipo, no estoy diciendo que el maestro sea malo, estoy diciendo que sus
cualidades no van acuerdo a lo que buscamos: la disciplina es el valor funda-
mental que tenemos dentro de la universidad, el que la gente llegue puntual,
que pueda cumplir con planes y programas. Siempre he dicho que si hubiese
sido directivo de una escuela de gobierno, en una semana me hubieran des-
pedido ;no?

11.En 1975, a sus 27 aios, fundd la primera, una Escuela Secundaria por cooperacion (los alumnos
cooperaban para los gastos), en 1976 a sus 28 afos, la segunda fue la Escuela Normal de Educadoras
(cerrada posteriormente) y en 1984 a sus 36 afios la tercera, el bachillerato particular CBTYS al que se
incorporo el sucesor.
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Mas del 80 por ciento del personal de UDS es del sexo femenino porque han de-
mostrado mayor apego a la filosofia corporativa, no por cuestién de género sino por-
que en el proceso de seleccion han demostrado ser las personas que la cultura de la
empresa requiere. En contraparte, la empresa otorga a sus trabajadores buenos sala-
rios, respeto, capacitaciéon constante, espacios y equipamiento digno y adecuadoala
tarea a desempenar y especialmente, apoyos diversos en circunstancias particulares.

En UDS no hay preferencias especiales por el puesto ocupado o por ser familia
de los duenios; el propio rector si llega temprano encuentra estacionamiento cer-
cano, si llega mas tarde se estaciona en donde pueda; lo mismo sucede en los de-
mas servicios que se prestan en la comunidad universitaria y todos cumplen con las
reglas y normas establecidas.

2.2. Mantenimiento de la cercania familiar y priorizacion
de la familia ante problemas de la empresa

Los graves problemas emocionales a los que estuvieron expuestos como familia en el
proceso sucesorio y durante la creacién de la UDS han desaparecido; después de 14
anos de la irrupcién del ahora sucesor y teniendo una tercera generacién que ya se
estd incorporando a la empresa familiar, se esta pensando en el disefio del Gobierno
Corporativo de UDS porque consideran cualquiera de los miembros que cumpla con
los requisitos, puede llegar a ser el o la sucesora.

El sucesor y su familia han priorizado la relacién familiar a la ganancia o pérdida
econdémica de la empresa. Para fortalecer los lazos familiares, todos los miércoles
cenan juntos papa, hermanas, cuiados, esposa y los hijos de todos. Ain dentro de la
empresa no se ven exclusivamente como socios. En la empresa siguen siendo papa,
hijos, hermano, hermanas, sobrinos, primos. El cémo dirigente de la UDS responde
ante un problema de la empresa teniendo siempre en cuenta que la persona invo-
lucrada es en primer lugar su familia; la empresa es importante, pero se cuidan las
formas y los apoyos para que su familia que labora en la empresa sepa que ante los
errores cometidos, aunque involucren posibles pérdidas econémicas, tienen el apo-
yo de la familia y todo es aprendizaje:

En uno de las sedes teniamos un administrador que durante varios meses no
nos enviaba los pagos de las colegiaturas y existia un faltante de un millén de pe-
sos'; mi hermana deberia haber llevado ese control a tiempo, pero las cargas de
trabajo no se lo habian permitido; cuando se dio cuenta me informé y no la rega-

12. Aproximadamente 45,000 euros actuales.
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Aé, sino que buscamos asesoria legal; finalmente pudimos resarcir los dafios. Ahora
hemos implementado controles para que no vuelva a suceder. El asunto no dand
la relacion familiar porque no olvidamos que primero somos familia y nos apo-
yamos entre si. Es muy facil pelearse con la familia porque uno dice cosas que tal
vez no diria con otras personas, por eso debe tenerse cuidado. Dentro de la em-
presa no somos socios, dentro de la empresa somos papa con hijo, hermanas con
hermano, sobrinos, primos y yo respondo ante un problema de la empresa como
responderia con mi papa o como responderia con mi hermana, no es cierto que
respondemos solo con la parte profesional.

Ante disyuntivas de asistir a eventos empresariales o familiares de importancia,
el rector se inclina por las Ultimas. Considera que tanto la cantidad como la calidad
del tiempo compartido con su familia son importantes para dotar a los hijos de he-
rramientas que les permitirdn crecer como seres integrales:

Veo a muchos papds que decimos que hacemos las cosas por los hijos,
pero poco o nunca los vemos. Yo busco ambas cosas, si hay cantidad siempre
es mucho mejor.

2.3. Ubicacion adecuada de los miembros de la familia
en la empresa

Su padre continda trabajando con ellos y es el gestor estrella de la UDS; se encarga
de tramitar los permisos. A veces no comprende algunas cosas que se hacen en el
corporativo pero esta muy feliz por los avances; su idea de la seguridad laboral a tra-
vés de una plaza en gobierno para sus hijos ha cambiado, ahora cree que lo mejor es
dedicarse al propio negocio.

Sus hermanas estan involucradas totalmente, la contadora Martha Patricia, quien
se inicié en la cobranza con su padre, es ahora la administradora general de UDS y la
profesora Karla Fabiola es la directora del Colegio Frida Kahlo con que el corporativo
atiende el preescolar y la primaria. Con su hermana Paty, en 14 afios de trabajo coti-
diano nunca han tenido una desavenencia, desde nifios fueron muy unidos.

Su esposa Ariadna, una mujer muy inteligente y esforzada, siempre ha estado labo-
rando con él, conoce muy bien la conformacion de la empresa, pero todas las decisiones
estratégicas de contratacion, capacitacion, servicios a estudiantes, inversién y expansion,
las toma él, quien mantiene una politica de cien por ciento puertas abiertas al interior de
la UDS y de cien por ciento puertas cerradas al exterior, pues observé que su asistencia
a eventos no relacionados con la empresa, hacian que no se atendieran adecuadamente
las necesidades de ésta y se incurrieran en retrasos administrativos con los estudiantes.
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Han aprendido a planear y tener mayor cuidado para realizar inversiones; estan
diseAando e implementando algunos sistemas de medicién y control para el manejo
de la expansion. Contratan asesores cuando lo requieren.

Al2017 sus hijas tienen 20, 16 y 9 afos, su hijo 3.La mayor es laimagen de UDS y fue
la generadora de laidea de ofrecer los niveles de kinder y primaria, organizé todoy le
puso nombre a la escuela. Sus sobrinos trabajan ocasionalmente en la empresa.

2.4. Conformacion equitativa del capital de la empresa

Las acciones del Grupo Albores Alcazar A. C. inicialmente estaban distribuidas en
igual porcentaje entre el fundador y sus tres hijos. Al iniciar los trabajos con la UDS,
de comun acuerdo y reconociendo el nivel de trabajo y recursos que aportaba cada
socio, en un acto de equidad se reconfigurd, quedando finalmente un 25% para el pa-
dre y fundador, un 17.5% para cada una de las dos hermanas y el 40% para el sucesor.
Este reconocimiento sin ninguna argumentacion en contrario, hizo que el suce-
sor sintiera el amor y la gratitud de su familia por sus esfuerzos, redobléndolos. El
padrey las hermanas tienen una total confianza en él; respaldan todas sus decisiones
y firman todo lo que les presenta. Las hermanas se sienten protegidas y saben que
su hermano siempre velard por el bien de la familia. Ambas estdn casadas y cada una
tiene tres hijos varones, sus esposos no intervienen para nada en la corporacion.

2.5. Politica austera de reparto de dividendos,
priorizacion de la inversion

De comun acuerdo, distribuyen Unicamente el 10% de las utilidades, recibiendo
anticipos de ésta a través de la figura de sueldo mensual, con la finalidad de tener
recursos para continuar invirtiendo y creciendo. En ocasiones las hermanas llegan
a proponer que se reparta menos porque observan que su hermano sigue invirtien-
do en el bien familiar.

Conclusiones de la investigacion

Aunque hemos nombrado y ejemplificado las estrategias seguidas por el sucesor
y su familia, para el doctor Albores, el proceso de sucesién es muy complejo por las
emociones que involucra, sefala que es muy complicado cuando se encuentran dos
generaciones con diferentes puntos de vista:
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Al final se posiciona quien tiene el temperamento o cardcter mas fuerte
porque la lucha de poder entre el fundadory el sucesor llega a ser extenuante
emocionalmente cuando no se tiene la misma visién y se mezclan el amor
con la busqueda de la mejora del negocio y de la prosperidad familiar.

Desde su perspectiva, es frecuente que en provincia se caiga en el error de enviar
a los hijos de empresarios a estudiar a afamadas instituciones foraneas y que cuando
regresan, desean realizar cambios drasticos en la organizacion sin antes conocerla
afondo. Considera que al menos debe dedicarse un afo a observar y analizarla antes
de empezar a ser verdaderamente creativos e innovadores y ganarse la confianza de
la familia, ya que si una empresa ha funcionado diez o quince afios en ciertas condi-
ciones, algo se estd haciendo bien.

En 2017 a sus 42 aios, el Dr. Albores es un apasionado de su trabajo, disfruta crear
nuevas alternativas, resolver todos los problemas que surgen, seguirse preparando
a través de la lectura de libros, asesorias, conferencias y demas que enriquecen sus
habilidades directivas. Evita trabajar con relojen manoy en lo posible el uso del celu-
lar asi como la vida social exterior. Procura ser un hombre tranquilo y proyectarlo. Se
levanta a las cuatro de la mafana a leer y a organizar el dia. Una hora después hace
ejercicio acompanado de sus dos hijas mayores. Procura desayunar, comer y cenar
con su esposa Yy sus hijos, quienes lo acompafian diariamente en la empresa donde
realizan actividades acordes a sus edades e inclinaciones. En un dia normal, a las siete
de la noche empieza el descanso.

Actualmente es él quien toma todas las decisiones estratégicas del negocio,
siempre escuchando a los trabajadores que conocen del tema, sean familia o no. El
estudio mostré que la observacion, la cautela, la capacitacion, la vigilancia del en-
torno y el analisis de los escenarios presentes y futuros, fueron aspectos claves para
que el actual rector realizara propuestas inteligentes que llevadas a la practica, lo
hicieron ganarse la confianza de su familia.

Se convirtio en el hombre clave y el hombre orquesta, ya que es el promotor
del desarrollo de su empresa y cuenta con un pequefo equipo de trabajo familiar
con los que dirige y administra; enfrentado paso a paso los retos que el crecimien-
to trae consigo. La administracién de la expansion ocupa ahora su atencidn, estan
en la busqueda de procesos estandarizados que permitan mayor efectividad en la
contratacién del personal, en la delegacién de funciones y autoridad asi como en el
incremento del control interno [Zebadua, Garcia, Caballero 'y Cruz 2017].
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La toma de decisiones en las MiPymes y el plan de
sucesion

Decision Making in MSMEs and the Succession Plan

Abstract: The decision-making of the succession process in Mexican family MiPymes
was analyzed from the planning, design and implementation perspective. The research
problem focuses on low productivity, lack of competitiveness, adoption of new tech-
nologies and a business culture for growth and development when the succession has
taken place.

The research objective is to analyze the basis of the administration of each family Mi-
Pymes by identifying the existing decision model and its influence on the succession
process through a strategic plan.

The methodology is qualitative and quantitative, with numerical magnitudes. Accor-
ding to the surveys, it is estimated that 92% of the MSMEs lack a natural model of suc-
cession, and qualitatively — the administrative and attitude factors are identified to face
the succession and its possible relations with the organizational structure.

Concluding that a Medium-Term Family Succession Plan is a key for the owners of MS-
MEs in decision-making and will generate information for the planning, design and im-
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plementation of the plan, eliminating ambiguities and confusion in the members, ge-
nerating a culture of value schemes, customs and ingrained norms avoiding resistance
to change.

Key words: culture, planning, design

Desarrollo

Para que una empresa sea exitosa y que sobreviva a futuro debe sustentarse en el
conocimiento de que su valor proviene de la energia intelectual y de la imaginacion,
indistintamente del tamanfo, giro o sector; por lo que se debe cuidar lo anterior, ya
que; estas condiciones incrementan la posibilidad de que a las empresas sean com-
pletamente flexibles para enfrentar los cambios micro y macro ambientales y asi so-
brevivir ante cualquier adversidad y tener éxito.

La empresa no debe prescindir de la aplicaciéon del liderazgo como estrategia
basica para su crecimiento y manejo correcto de sus procesos que permitan consi-
derar como factor importante al lider quien se encargara de dar rumbo y significado
a dichas estrategias que proporcionen eficacia y competitividad a la organizacion.

El liderazgo es un factor primordial en las organizaciones y hasta ahora ha se-
guido cobrando importancia; por lo que es necesario estudiar este tema desde la
perspectiva de los micro, pequefias y medianas empresas debido a la situacién en la
que se encuentran inmersas: los procesos de globalizacién en los que el intercambio
de productos, asi como la produccién misma, se han transformado y adaptado al de-
sarrollo tecnoldgico, a los nuevos métodos de produccién y comercializacién, pero
sobre todo, a la velocidad con que cambian los mercados, hoy puede estar nuestro
negocio fuerte, seguro; pero si no nos adaptamos al creciente desarrollo de la tecno-
logia el dia de mafiana serd muy incierto.

Parece increible que las Pymes poseen mayor flexibilidad para adaptarse a los
cambios del mercado y emprender proyectos innovadores que resultaran una buena
fuente generadora de empleo, sobre todo profesionales y demas personal calificado
y en su mayoria las empresas pequefas y medianas, incluidos los micro emprendi-
mientos, constituyen una parte sustancial en las economias de mercado.

Las Decisiones de los Empresarios

Desde siempre el proceso de toma de decisiones se ha clasificado en funcién de su
constituciéon como es el momento y el entorno donde se presentan y en cuanto a las
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particularidades que afrontan estas decisiones independientemente de la que se tra-
te, la intension se debe orientar a lo que se va a decidir y la forma de cémo decidir.
Por lo que se pueden encontrar decisiones programadas que se toman de mane-
ra recurrente, es decir; aquellas decisiones que se presenten repetidamente y que
con el paso del tiempo se convierte en una rutina. En estos casos, se debe seleccio-
nar un método con el fin de resolver el tipo de problemas que se estd atendiendo
y por tanto seguir los pasos para abordar las problematicas, a este procedimiento se
le conoce con el nombre de decisiones estructuradas.

Los tomadores de decisiones se rigen por sus propias metodologias y las
fundamentan en el tipo de necesidad requerida para su atencion y el tipo de re-
cursos que poseen, por lo que; no se hace un disefo sin fundamento para llegar
a la mejor solucién. Estas decisiones se toman considerando el escenario posi-
ble y el escenario real de acuerdo con politicas de la organizacién, los procedi-
mientos y regulaciones formales o no formales, la intensién es acceder de ma-
nera eficaz a la toma de decisiones considerando las situaciones mas frecuentes
para evitar omitir o excluir otras opciones.

Es importante referir que, las decisiones programadas limitan la libertad de
los empresarios, porque estos tienen menores posibilidades para decidir qué ha-
cer y cuando hacerlo. Para esto se debe tener presente la intension real de la de-
cision programada. Las metodologias que los empresarios emplean para tomar
decisiones programadas deberian ahorran tiempo y asi optimizar su tiempo,
que puede ser empleado para atender otras actividades.

Caso contrario, cuando se trata de decisiones no estructuradas, estas abordan
problemas poco frecuentes; ya que estas decisiones se toman ante problemas o si-
tuaciones que se presentan de manera esporddica o que es raro el caso donde se
puede presentar la ocasién con frecuencia. Por lo anterior, estas se no requieren de
un modelo especifico para dar solucidon a lo que se presenté.

Todas las circunstancias que se presentan en una situacién que atiende a un pro-
blema que no se ha presentado recurrentemente o que por primera vez se presenta
para su tratamiento y que no se tenga un conocimiento previo para ser atendido,
se puede considerar que sebe ser atendida de manera especial y se considera del
tipo de decisién no programada.

Para identificar problemas de decisiones no programadas se pueden citar ejem-
plos de estas: jerarquizacion de asignacidon de recursos, eleccion de proveedores
externos, seleccidon y contratacién de nuevos talentos, compromisos sociales o con
el entorno, etc. En estos casos, el tratamiento o método de eleccién de toma de de-
cision puede resultar a manera de exploracién basada con conocimiento cientifico.
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Ademas de lo anterior, en algunos casos se puede presentar situaciones donde los
empresarios pueden pasar por un proceso de indecision, inexperiencia o falta de de-
terminacion, la cual puede ser presentada y se manifiesta con conductas poco aserti-
vas o de personalidad donde el empresario se muestre inseguro o desconfiado. Esta
se manifiesta como una situacién peculiar de atencién y resoluciéon de decisiones.

Cuando se presentan casos como los antes descritos se puede inferir que el em-
presario o los tomadores de decisiones deben capacitarse para lograr una mayor
autonomia y al mismo tiempo logar una mayor capacidad de observacién, analisis
y sintesis que le permitan establecer o proponer diferentes opciones para la resolu-
cién de problemas partiendo de posibles alternativas y juicios.

La importancia de la toma de decisiones las sustenta el Dr. Jeffrey Z. Rubin
[1986] refiriendo que “algunos factores que las entorpecen al desconectarnos de
nuestros sentimientos, crearse dudas, desconfiar de nuestras capacidades, baja
autoestima, exageracién del propio punto de vista, ser dependiente, tomar deci-
siones bajo presién y evadir la toma de decisiones”. Esto implica hacer a un lado la
parte emotiva y ser mas objetivo.

Se sugiere que, considerando la premisa anterior, los empresarios al momento de
tomar decisiones deben tener la mente en frio y estar conscientes de que la decisién
correcta siempre serd aquella que favorezca a la empresa y a sus empleados y que su
involucramiento es profesional basado en valores con una posicion neutral, al mismo
tiempo debe mantener presente todos los distintos puntos de vista de la situacion.

Se debe recordar que el ser humano es impredecible por naturaleza y que su
comportamiento depende en gran medida de su motivacion, ya sea intrinseca
o extrinseca y que impactara en sus resultados. Esto implica que las motivacio-
nes, son preponderantes y vitales en la toma de decisiones y que el empresario
debe estar consiente de que para lograr alcanzar el objetivo y alternativas de so-
lucién debe actuar libre de prejuicios.

De acuerdo con un comparativo entre los adolescentes y las organizaciones
se cree que las fases mas recurrentes de las indecisiones son la preadolescencia
y la adolescencia como etapas de desarrollo y madurez, por ser estas compara-
tivas a las etapas de desarrollo de los jéovenes y adolescentes donde sus estructu-
ras mentales pueden carecer de elementos para generar alternativas de solucién
ante situaciones problematicas.

Para la empresa familiar caso de estudio, la investigacién permitié determinar
que esta pasando por una etapa de preadolescencia e incluso no haber superado la
etapa de la nifez, pues esta fue complicada porque no dejo de ser nifio y, a la vez,
entro a la edad de la adolescencia con un grado de inmadurez debido a que sus

134



La toma de decisiones en las MiPymes y el plan de sucesion

decisiones no permitieron resultados favorables y tuvieron que estar repitiendo el
proceso de toma de decisiones de manera recurrente.

Esto se detectd con claridad cuando al entrevistar al propietario este, refirié que
esta podia seguir adelante sin su direccién y que lo mismos pasarian si continuaba
al frente, puesto que los problemas seguirian siendo los mismos. Es la indecisién de
saber “;Quién soy?” o si “isoy nifio, adolescente o adulto?”. Cabe mencionar que el
empresario se enfrenta a grandes retos al estar al frente de la empresa y durante
la tomar decisiones. El empresario refirié que es frecuente que él se sienta indeciso
o temeroso de tomar decisiones e incluso postergar ese momento y anteponer el
proceso productivo como mas importante y cuando por fin atiende este proceso se
da cuenta de que no era tan complicado como parecia.

De acuerdo a Goldsmith [2014], este refiere que “en un porcentaje importante los
empresarios pueden presentar algunas de las siguientes causas: falta de confianza
en las habilidades propias para resolver problemas aun desde el seno familiar” en
otras palabras cuando en el seno de la familia uno de los padres es autoritario esto
hace probable que alguno de los hijos o todos no tengan un desarrollo psicolégico
adecuado y esto ocasiona que se carezcan de las bases necesarias para llegar a la
edad adulta y tomar decisiones. Esto se puede homologar cuando hay un ambiente
donde el o los padres son sobre protectores y siempre les resuelven la vida a los hijos
sin darse cuenta de que estan afectando el desarrollo de madurez.

El empresario indeciso es aquella persona que tarda en realizar o ejecutar accio-
nes para la seleccién de estrategias orientadas desarrollar alternativas de solucién,
en pocas palabras su indecisidn lo llevan a perder tiempo valioso para la empresa.
Cada decision implica un costo y puede sacrificar el logro de los objetivos organiza-
ciones por la falta de compromiso.

En un lapso de 10 afos de vida de las empresas encuestadas se identificé en pri-
mer lugar el tipo de personalidad caracteristica que puede o no presentar el empre-
sario durante su participacion en la empresa y su proceso de indecision lo que los
llevo a elegir decisiones erroneas y la segunda y la més grave es aquella en donde los
empresarios no pueden tomar alguna decisién por mas pequefa que sea.

El problema real mayor de la indecisidn se presenta cuando el empresario se sien-
te profundamente abrumado por las acciones que debera enfrentar para buscar al-
ternativas de solucién y asi tomar la mejor decisién posible, es posible que el empre-
sario sienta cierto temor obsesivo de equivocarse o elegir una alternativa errénea.

Es importante considerar que el 80% de los empresarios de la poblacién objeto
de estudio, indicaron que entre otros factores que intervienen en el proceso de toma
de decisiones son los referidos a las emociones y sentimientos; considerando como
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factor importante la tristeza, los celos profesionales, el sufrimiento o el dolor, el ren-
cor, la felicidad, la compasion entre otro.

También, es importante sefalar que el enfado, miedo, la ansiedad, la euforia
y cualquier otra sensacion que pueda alteran la percepcion de la realidad puede con-
dicionar el estado animico del empresario y esto incrementa la posibilidad de fraca-
so. Por lo tanto, cuando un empresario pase por momentos como los descritos en
parrafos arriba, estos deberian esperar otro momento para enfrentar este proceso.

Lo anterior, incrementa la probabilidad de que se maneje un porcentaje de estrés
elevado, y se acentia mas cuando se desconocen las causas que lo provocan gene-
rando situaciones de desequilibrio emocional y por ende un desequilibrio en la toma
de decisiones. El lado opuesto es se da cuando el empresario pasa por un estado
de confort, pues ha identificado aquellos momentos donde prefiere estar en una
situaciéon comoda antes de decidir y sobre todo cuando esto genere un cambio para
aorganizacion. El empresario es libre de indicar cuando actuar y responsabilizarse de
las posibles consecuencias que puede traer su comportamiento.

Otro factor relevante que impide al empresario la toma de decisiones es cuan-
do su nivel de autoestima es bajo y esto lo hace susceptible para ser influenciado
por los demas. Esto puede trajo como consecuencia que en ocasiones personas
ajenas o no a la empresa se aprovecharon de ellos, logrando ser manipulados
sin favorecer a sus intereses y posteriormente esto fue un aprendizaje que fa-
vorece su toma de decisiones.

Lo anterior, demuestra que el empresario en ocasiones puede ser vulnerable
y manifestar una incapacidad para centrar su atencion en la problematica real y ubi-
carla en el aqui y el ahora. Las consecuencias probables ante esta situacién pue-
den hacer sentir al empresario inseguro para avanzar y alcanzar logros por haber
interferido su autoestima. En algunos empresarios trajo como consecuencia mi-
nimizar lo que en ese momento tenian y el logro de sus esfuerzos, ademas; de lo
que conlleva a postergar la idea de desarrollar en plan de sucesién.

Considerando las definiciones de Hellriegel, Slocum [2004] y Stoner [2003],
estas precisan que “la toma de decisiones es una parte importante en la labor de
los empresarios”. Por lo que, el empresario o duefio de la empresa familiar pue-
de tomar la decisién de iniciar con la sucesiéon para buscar y evaluar las alterna-
tivas que tiene y optar por elegir el modelo racional de la teoria de toma de de-
cisiones y asi desarrollar una descripcion moderadamente precisa el proceso
inicial para planear el proceso de sucesion.

En este dmbito de la empresa, las mayorias de las decisiones significativas se rea-
lizan mediante el juicio, mas que por un modelo prescriptivo definido.
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Considerando lo anterior, se puede ver que el alcance del modelo racional de la
teoria de toma de decisiones a futuro es idéneo para la sucesién y que va de la mano
con los estatutos organizacionales sin importar si se trata o no de una empresa fa-
miliar. Mediante los tres modelos de toma de decisién y de acuerdo con los criterios
establecidos por McLeod [2000]: los modelos se consideran por su racional, por su
racionalidad limitada y por su caracter politico.

Lo anterior, permite sefalar que para las empresas familiares los modelos para
la toma de decisiones mencionados favorecen a identificar el grado de comple-
jidad y diversificacién de las posibles situaciones en las que se pueden enfren-
tar los empresarios en para la toma de decisiones. En estas empresas por lo ge-
neral hay ciertas jerarquias que orientan a el tipo de acciones que se realizan dia
a dia y el tipo de empresario que determinara el tipo de decisiones que se deben
tomar de acuerdo con los niveles jerarquicos.

Considerando estos niveles jerdrquicos es la alta direccién quien se encarga de la
planificacién estratégica de toda la empresa. En un segundo nivel llamado tactico las
decisiones se centran en la planificacién de los subsistemas empresariales y, en un ni-
vel tercero denominado operativo las decisiones se centran en el desarrollo de las ope-
raciones cotidianas en particular del proceso productivo mas que del administrativo.

Para que los empresarios opten por un modelo de toma de decisiones
es importante que consideren las dreas funcionales que la integran: Direc-
cién, Marketing, Produccién, Finanzas. y Recursos humanos, por lo que las de-
cisiones estaran sujetas en funcién de la unidad funcional.

Es importante, considerar que la toma de decisiones de acuerdo a Begona
[2007], la define de acuerdo a “el proceso mediante el cual se realiza una eleccién
entre las opciones o formas para resolver diferentes situaciones de la empresa en
diferentes contextos”. Estos pueden ser los nivel econdémico, financiero, produc-
tivo, competitivo y global mediante el uso de diferentes metodologias cuantitati-
vas que cuenta la administracion”.

De acuerdo con los empresarios encuestados, estos refieren que como directivos
de suempresa en la toma de decisiones han mostrado indicadores de baja tolerancia
a la frustracion y al mismo tiempo una actitud de total racionalidad para dar inicio
a la sucesion; aunque no mostraron evidencia de haber empezado este camino.

Por otro lado, se encontré en un pequeio porcentaje, pero no menos importante
a empresarios con un alto grado de razonamiento l6gico, capaces de tomar decisio-
nes asertivas encaminadas a cubrir una temporalidad a corto plazo. Siendo su nivel
de eficaciay rapidez en la toma de decisiones asertivas y estratégicas para la solucion
de los problemas.
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Los modelos para tomar decisiones deben considerarse por el logro de sus resul-
tados altamente diferenciados por el tipo de empresarios que los adopten de mane-
ra que sean independientes entre si. Por lo anterior, el proceso de toma de decisiones
desde una perspectiva individual se determiné por la evidencia en la medicién del
razonamiento del empresario para buscar alternativas de solucion a diversos proble-
mas dentro de la organizacién.

Para los casos unidades de analisis, cuando se tomaron algunas decisiones en
pro del plan de sucesion, se hizo sin considerar a los integrantes de la familia por el
temor de no ser compartido el sentimiento que el empresario tiene para la empresa
y, por otro lado; evitar que las diversas opiniones contaminen y manipulen los facto-
res decisivos para identificar la mejor opcion y el tiempo idéneo para dar prioridad al
desarrollo del plan de sucesion.

No se debe olvidar que, empezar a determinar si ya es el momento indicado para
tomar la decisién de la busqueda del elemento para la sucesién es una actividad
prioritaria de alto impacto para dar continuidad a la fase generacional. Por consi-
guiente, esta decisidn es relevante y urgente llegado el paso del tiempo.

Los empresarios que se encuentren en esta situacion de sucesiéon deben consi-
derar los siguientes elementos: maximizar la mejor decisién posible, tomar con res-
ponsabilidad la idea de que el tiempo es el adecuado para la sucesion, favorecer la
busqueda de alternativas para alcanzar la meta u objetivo buscado en la sucesion, asi
como; elegir la mejor alternativa para de inmediato ponerla en marcha y desarrollar
un plan de sucesién que permita evaluar la mejor decision.

La practica indica que la implementacion de un plan de sucesidn exitoso se deri-
va de la diversidad de opciones para la toma de nuevas decisiones, aunque algunos
miembros de la familia lo consideren de menor importancia.

Aun superados los problemas presentados en los empresarios se debe esta-
blecer e implementar un plan de sucesiéon sustentado en un modelo de toma de
decisiones para evitar problemas no solo en la empresa sino también problemas
psicolégicos cuando el empresario se retire de la empresa. La no aceptacion de los
pensamientos, sentimientos, sensaciones y emociones que conlleva el riesgo es lo
que mantiene a las personas con un comportamiento obsesivo en la duda eterna
y les dificulta la toma de decisiones.

Antes de iniciar cualquier accién resultado de la toma de decisiones, es necesario
determinar qué resultados son los que se desean obtener de la misma, asi como los
elementos necesarios para que funcione eficazmente y esto se logra con una planea-
cién mediante el desarrollo sistematico de programas de accién encaminados a la
sucesion sin descuidar los objetivos y metas organizacionales.
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Finalmente, la determinacién de los resultados de una empresa a largo plazo de-
pende del modelo de decisiones adoptado por el plan de accién de secesién con
el firme objetivo de obtener una ventaja competitiva y lograr un objetivo con un
nivel de riesgo aceptable. Para desarrollar una planeacién estratégica se requiere
de un plan tactico con una serie de estrategias adecuadas en proporcion a los obje-
tivos de la empresa sin importar el giro o sector con la finalidad de evitar una baja
en la productividad y por ende en la competitividad, que adopte la posibilidad de
nuevas tecnologias y de una cultura empresarial para el crecimiento y desarrollo
una vez que se haya dado la sucesion.

Por lo que, la toma de decisiones para la sucesiéon es moldear los procesos y pro-
ductos de la empresa, de modo que produzcan las utilidades y tasas de crecimiento
meta y mantenga saludable a la empresa pese a la ausencia de su iniciador y afrontar
las amenazas imprevistas que pudieran presentarse. El o los nuevos directivos de-
beran revisar y definir seguin sea el caso la misién de la empresa en términos especi-
ficos, les es mas facil imprimirles direccién y propdsito, y como consecuencia, éstas
funcionardn mejor y responderan a mejores cambios ambientales.

Las empresas, independientemente de su tamafo y objeto social, requieren te-
ner asegurada su continuidad en el tiempo incluyendo la continuidad de su admi-
nistracion, para lograrlo, requieren del desarrollo de la herramienta conocida como
Plan de Sucesidn. Disefar un plan de sucesiéon no necesariamente significa que la
persona que actualmente ocupa el puesto piensa dejarlo en un corto plazo, sino que
la companiia desea prevenir eventualidades, desde las de tipo tragico (fallecimiento
o incapacidad de una persona) hasta las mas usuales como un ejecutivo decida dejar
su puesto para trabajar en otra empresa, o para poner su propio negocio, o a fin de
dedicarse a otra cosa, o cualquier otra circunstancia [Alles 2009].

Un plan de sucesidén es un programa organizacional por el cual se identifican
puestos clave y los posibles participantes del programa, a los cuales se les evalta
para designar posibles sucesores de otras personas que ocupan los mencionados
puestos clave, 20 sin una fecha cierta de asuncion de las nuevas funciones [Alles
2009]. Lo anterior es complementado con la planificacion de la preparacion de estas
personas para la sucesion en los puestos directivos.

La finalidad de este plan de sucesién prepara la sustitucién de una persona por
otra de iguales o superiores caracteristicas [Baguer Alcald 2009], este tipo de plan
permite asegurar que existen en la empresa personas en disposicion de ocupar
a corto, medio o largo plazo puestos criticos como lo es la sucesion.

La sucesién va mas alla de ser una herramienta de planificacién y se traduce en
un aliado de gran utilidad en los procesos de selecciéon y formacién, a través de la
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adecuacioén de las necesidades profesionales de cada individuo con las necesidades
actuales y futuras de los puestos clave de la organizacion. Este proceso se enfoca en
encontrar a la persona correcta, no solo a la que se encuentre disponible.

Se basa en el concepto de reconocer los lideres potenciales en la organizacién
y desarrollarlos para que cuando la oportunidad surja puedan ser ascendidos. Ga-
bour Atwood [2007], indican que “algunos factores externos como la devaluacién,
la inflacién, el aumento en costos, y la recesion, entre otros, asi como aquellos ele-
mentos internos como la enfermedad de algun integrante de la empresa” son in-
dicadores para la planeacion estratégica al momento de considerar la etapa de su-
cesion y llegar a resultados éptimos y eficaces para que la empresa contintie con
sus operaciones y trascienda.

El plan de sucesidn debe ser considerado como una etapa de la empresa donde
la preparacion del o los integrantes de la familia que participan en las actividades de
esta se integren con el conocimiento previo de su situacién actual y de los mecanis-
mos de accién que se han implementado en el transcurso del tiempo para resguar-
dar las buenas practicas.

La ceguera o el miedo del empresario para iniciar con el proceso de secesion
puede evitar retrocesos y conflictos futuros en todos los procesos de la empresa, al
mismo tiempo; el no iniciar con este proceso puede ocasionar incertidumbre en los
trabajadores, proveedores, clientes y a todos los involucrados.

Por lo anterior, el proceso de sucesion no debe estar condicionado a la voluntad
o falta de conciencia del empresario o de los integrantes de la familia favoreciendo
la planeacién y su oportuna implementacién. Es relevante considerar que cuando el
empresario se ausenta sin previo aviso, se pierde a la persona clave en el proceso de
direccion de una empresa, dejando de prescindir de los conocimiento y experiencia
que se hubieran acumulado en el transcurso del tiempo.

Para evitar situaciones como las referidas en el parrafo anterior, se debe generar
una cultura empresarial basada en los valores y alcances de acuerdo a los estatutos
valorales de la empresa y fomentar un programa exitoso de sucesion que considere
los nuevos roles y el liderazgo.

Resultados de Investigacion

Si se toma en cuenta que de acuerdo a Robbins [2004], una empresa familiar “es una
organizacién controlada y operada por dos o mas miembros del grupo familiar con la
intencién que la empresa continué con propiedad de la familia”, esto permite enten-
der que esta se rige por normas, principios y politicas.

140



La toma de decisiones en las MiPymes y el plan de sucesion

De acuerdo con cifras estimadas por INEGI, México muestra una tenencia accio-
naria por parte de las familias con un 64% y su participacion en la administracion es
del 95%; ademas, las empresas Familiares de acuerdo con su clasificacién pueden ser
Pymes y trasnacionales.

Contar con un plan de sucesién se invitaran envidias o celos entre los integrantes
de la familia y entre los colaboradores, derivado de la posicion o rol que cada uno
ocupe haciendo sentir que alguien ocupa un puesto que no merece, que no lucho
para conseguirlo o para el cual no esté preparado o capacitado.

Un modelo de toma de decisiones encaminado a la sucesién favorecer la re-
tencion del personal clave, sin embargo; puede ser un elemento importante en la
comparacién entre las ofertas, asegura la continuidad de direccién, prepara a las
personas en la formacién de direccién y siempre que esto es posible intentan tener
preparado un sucesor para todos los puestos clave y posibilitar el desarrollo y la rea-
lizacién del personal.

Sino existe un plan de desarrollo profesional materializado en los planes de suce-
sion que definan cual es la evolucién adecuada de las capacidades, puede provocar
que los familiares no conozcan cudles son las competencias que necesita desarrollar
o potenciar y por lo tanto los puestos serdn cubiertos por personas que no tienen
las capacidades necesarias o la empresa terminara haciendo un gasto en formacion,
y NO una inversion.

Conclusiones de Investigacion
Un Plan de sucesion familiar con antelacién puede ser considerado un factor prepon-
derante para la toma de decisiones que si se orienta a su naturaleza puede ser apro-
vechado por los empresarios y por los integrantes de la familia. Es bien sabido para
el fundador que después de crear una empresa y con el paso de los afios que este
termine su labor y lo deje en manos de un familiar, aun cuando se trate de los hijos.
Al mismo tiempo, el plan de sucesién es una herramienta que facilitara el manejo
delainformaciony evitardlos riesgos o errores durante laimplementacion del plan de
sucesion. Desde una perspectiva tedrica el conocimiento cientifico se ha valido de la
experiencia empirica para dar valor a sus aportacionesy en particular a las decisiones.
Cuando el empresario ha desarrollado una cultura organizacional donde haya
permitido la participaciéon de los integrantes de la familia también ha genera-
do un sentido de pertenencia y de identidad que unifica los criterios bésicos para
la toma de decisiones. Ademas, los factores culturales bien tratados, evitara la
apatia y permitird la participaciéon de todos los involucrados en los procesos ad-
ministrativos y de produccién.
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Hasta elmomento no hay empresafamiliarmaduraque evadael procesode sucesion
si su objetivo es el de perdurar en el tiempo y que los cambios turbulentos siempre son
unaamenaza para la organizacién y por ende para la misma familia y para su economia.

Considerando lo anterior, el proceso de toma de decisiones orientado a la su-
cesion del lider o directivo principal de una empresa familiar siempre se basara
en el conocimiento cientifico para su planeacién y posteriormente para su dise-
fio e implementacién considerando que como todo proceso este consta de varias
etapas interrelacionadas entre si. Recordando que cada empresario es diferente
y que habrd lideres que han desarrollado mas sus habilidades directivas y otros
que aun les falta desarrollarlas.

Sin embargo, cuando el empresario no cuente con las habilidades necesarias
para desarrollar el camino de la sucesion esto no quiere decir que el fracasara, por el
contrario; el desarrollo de una cultura organizacional encaminada a la aplicacién de
los estatutos valorales también es un apoyo para la visién y apertura del empresario
y de la familia y que de ser necesario se contratara a un asesor o grupo de asesores
especializados para atender un adecuado proceso de sucesion.

Por lo anterior, se debe estar consciente de que el cambio de roles y la incor-
poraciéon de estrategias encaminadas al desarrollo de un plan de sucesién no
es un retroceso o traspaso del control de la empresa y de la propiedad de la em-
presa familiar elementos de una nueva generacién para su direccién. Por ello, es
importante considerar la posibilidad de un guia o asesor externo para tomar
una decision tan importante como es la sucesion.

Durante la participacion del iniciador de la empresa, este ha adquirido expe-
riencias y sobre todo habilidades y nuevas ideas para el manejo eficaz y oportu-
no de la empresa y es este quien posee mas informacién que el resto de la familia
por lo que este puede agregar valor al proceso de sucesién y también contribuir
a apoyar la directriz oportuna de la empresa.

La toma de decisiones para la sucesion trae consigo beneficios como el con-
tinuar con el desarrollo de habilidades en las personas que se veradn involucradas
en un futuro inmediato, ademas de favorecer el involucramiento de toda la fami-
lia desde su formacion hasta su interés por participar en alguna area en parti-
culary llevar a la empresa al éxito.

El disefioy la ejecucidon de un Plan de Sucesién variard de una organizacion a otra
de acuerdo con las necesidades que en esta se susciten; sin embargo, existen ciertos
pardmetros o lineamientos generales que dan la pauta para estos planes indepen-
dientemente de las variaciones que cada organizacién propicie. Adicionalmente, el
disefio como tal debe de seguir una secuencia recomendada para facilitar el mismo.
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The Process of Succession in Family Business Seproin

Abstract: A family business is the most frequent type of organization in most econo-
mies and its successions are complex processes that often condition the continuity to-
gether with a high incidence in the worker’s lack of commitment and loyalty. A decisive
moment is the withdrawal of the leader and the way in which he moves to the second
generation. The object of the study was to analyze the process of succession in the fa-
mily business considering the incorporation of new members, the vision of the young
family members of the company, as well as their aspirations, their relations with other
members and the difficulties they face. The research was made with a qualitative appro-
ach, collecting data with the interview and observation. The results show that the suc-
cession in a family service business is from father to son to guarantee its permanence
and economic stability although the process is slow since it is necessary to train the son
and strengthen transition strategies; concluding that for the succession it is necessary
to restructure the areas by professionalizing their management and planning processes,
establishing mechanisms of control and technical training, emphasizing the institutio-
nalization of values throughout the work team.
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Infroduccion

La sucesidn juega un papel estratégico en la permanencia, crecimiento y desarrollo
de las empresas familiares. Luis Felipe Cisneros [2009] sefala que la investigacién de
las empresas familiares esta en una fase “preparadigmatica’, lo que podria explicar la
falta de estudios de este tipo de empresas. Por ende consideramos importante pro-
fundizar e indagar en la problematica y generar las estrategias mas adecuadas que
coadyuven al fortalecimiento de las empresas de este tipo.

En base a lo publicado en el censo econdmico del 2009, INEGI reporta que existen
5.1 millones de unidades econémicas en México, que generan alrededor de 27 millo-
nes de empleos. Kulhman [1997] calcula que el 90% de las empresas en México son
de caracter familiar. Por lo que es necesario, para nuestro pais implementar medidas
para consolidar las empresas familiares, ya que aportan considerablemente en la ge-
neracion de empleos y del Producto Interno Bruto.

Las empresas familiares son fundamentales para el desarrollo econémico de
los paises, tanto de los desarrollados (Estados Unidos de Norteamérica, Canada,
Reino Unido, Francia, Espafa) como de paises en vias de desarrollo, por lo que su
permanencia en los mercados es determinante para el buen funcionamiento de
las economias globales.

El buen funcionamiento de las economias globales depende cada vez mas de las
empresas familiares, ya que son fundamentales para el desarrollo econémico de los
paises tanto de los desarrollados, como los que se encuentran en vias de desarrollo
como el nuestro.

En México, como en otros paises, es importante que se estimule y apoye la crea-
cién de empresas familiares ya que son la mayoria en el pais. La soluciéon a un mejor
nivel de vida en la poblacién no se encuentra en programas de asistencia social, sino
en la generacién de riqueza: estimular la produccién, generar recursos e ingresos,
satisfaccion personal, autoestima; todos estos aspectos son importantes en el bien-
estar de las personas, familias y del pais.

Las empresas familiares son consideradas como el principal motor de la econo-
mia en México, ya que de los 5.1 millones de empresas segun datos del tGltimo censo,
la gran mayoria (99%) corresponde al modelo familiar y se encuentran dentro del ta-
mafo micro, pequeno y mediano. Estas empresas enfrentan grandes retos y algunas
mueren en los primeros siete afios. Muchas de ellas nacen con el objetivo de generar
un patrimonio y asegurar el futuro de los hijos [Ramirez, Lamoyi 2015].

Los retos y dificultades a los que se enfrentan las empresas familiares son muchos
y se requiere de grandes esfuerzos para sobrevivir y mantenerse, son pocas las que
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logran desarrollarse o crecer en el actual contexto. En relacién a un estudio realizado
por Banamex y Profit Consulting [2013], consultora de empresas familiares, segun
Ramirez, Lamoyi [2015] mencionan que un 33% de las empresas familiares en México
llegan a la segunda generacién y sélo 13% llegan a la tercera. Se estima que las difi-
cultades en transitar de una generacién a otra ocasionan grandes costos tanto para
las familias empresarias como para la sociedad y la economia del pais.

Debido a que las empresas familiares son importantes para el crecimiento
y desarrollo de cualquier economia ya que como las grandes, generan flujos eco-
ndémicos dinamicos, contribuyen al pago de impuestos, satisfacen necesidades del
cliente con la diferencia de que al ser grandes generadoras de puestos de trabajo
contribuyen a la contencién de los problemas sociales relacionados con el des-
empleo, se vuelve fundamental, el aporte que se pueda brindar a las empresas de
este tipo para su fortalecimiento y lograr una adecuada sucesién es una manera
de garantizar su permanencia.

Como ya se ha mencionado, son multiples las causas de problemas que enfren-
tan las empresas familiares, uno de ellos es la carencia de un plan de desarrollo em-
presarial, que como herramienta de gestién en la organizacién contribuya a su mejor
operacidn y a la solucién de conflictos.

Los resultados negativos en estas empresas, estan ligados a una serie de errores
administrativos y en la presion de las operaciones que requieren respuesta casi in-
mediata a las necesidades de los clientes. Esto es lo que se observé en la empresa de
nuestro andlisis SEPROIN (empresa dedicada a proporcionar servicios en materia de
seguridad industrial, a diferentes tipos de organizaciones) en donde se preocupan
mas por una gestion operativa corriente (al tratar de mantener a sus clientes) que
en la definiciéon de una visidon estratégica empresarial y de conocimientos que les
permita innovar y adaptarse al cambio [Martinez y Pomar 2012].

Entendiendo que una empresa familiar es un conjunto de actividades econémi-
cas establecidas en un area geografica especifica, donde los miembros de la familia
se encuentran involucrados emocional y econémicamente a la organizacién, se hizo
necesario apoyar en forma directa al socio fundador de SEPROIN, quien ademas de
ser el administrador general también realiza funciones operativas y de asesoramien-
to técnico, considerando que requiere de asesoria para implementar la sucesién
y que por lo menos dos miembros de la familia estén involucrados en las actividades
de la empresa, tal como lo mencionan Guizar [2008] y Kajihara [2009] para lograr el
funcionamiento de la empresa.

La planeacién estratégica se realiza en forma muy particular en las empresas fami-
liares ya que depende dela manera en que la familia se encuentre involucraday la for-
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ma en sus miembros valoren los procesos a futuro que se estableceran niveles de di-
reccién que visualicen, que prevengan los problemasy generen estrategias de accion.

Cada empresa familiar en particular deberd generar sus propias metas y delimitar
su campo de accién, si se pretende continuar con la empresa para las futuras gene-
raciones es necesario que la planificacién se haga con colaboraciéon de todos sus
miembros para que se sientan parte de la misma y conformen una nueva e inspira-
dora idiosincrasia de la empresa familiar, de esta manera se estaran preparando para
la sucesion, que implica el compromiso de todas la personas involucradas, cuya labor
es determinantes para la empresa ya sea por laimportancia del desempeiio de las ta-
reasy porque se encuentran sentimentalmente apegas a la empresa, estas personas
son quienes deben apoyar a quien asumira la direccion, por ello es fundamental que
el sucesor se encuentre realmente interesado en la empresa, tenga experiencia en el
giro y conozca el ambiente en donde va a operar.

La mayoria de los duefios de las empresas piensa en la permanencia y trascen-
dencia de la empresa con la que pueda contar la familia. La sucesiéon puede ser
un hecho planeado que se lleve a cabo con cuidado, siendo un proceso gradual.
Se prevé que los hijos participen desde pequefos, con el propésito de que se in-
teresen en el negocio. En este plan empresarial se piensa en la educacién, con es-
tudios o carreras encaminadas a ciertas areas consideradas claves, por lo que
algunos empresarios, ademds de lo anterior, involucran a los hijos invitandoles
a la empresa de forma voluntaria como una forma de motivacién, lo que posibilita
que mas tarde se integren al negocio.

El lider fundador de SEPROIN brinda a sus hijos la oportunidad de obtener una
educacién al mas alto nivel posible en areas en las que puedan contribuir mas ade-
lante con sus conocimientos en la administracion, la produccion y la planeacion es-
tratégica del negocio. Se les impulsa a que lleven a cabo practicas profesionales que
contribuya a mejorar sus conocimientos y experiencia en los negocios.

Resulta fundamental establecer una planeacion adecuada para el proceso de suce-
sion de las empresas familiares ya que estas poseen caracteristicas Unicas, dado los afec-
tos que entran en juego y en donde la sucesion es el inico mecanismo adecuado para
que la empresa subsista, por lo tanto deber realizarse cuidadosamente, reconociendo
suimportancia en la direccidon de la empresa para que se mantengan las generaciones.

Metodologia

Los métodos cualitativos proporcionan el contexto en el cual puede comprenderse
en mejor medida lo que se quiere investigar y es a través de ellos, que se capta lo que
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la gente tiene que decir en sus propias palabras ya que describe sus experiencias con
mayor detalle [Ruiz Olabuenaga 1999].

La investigacién estd sustentada en un enfoque cualitativo centrando en el inte-
rés de entender el fendmeno de la sucesién y su implementacion a través del mar-
co de referencia de las empresas familiares. Entendiendo el dinamismo en el que
este opera y la visién subjetiva que conlleva, ya que es eminente considerar el ses-
go que puede operar en tanto la percepcion del investigador en su relacién con el
ambiente de trabajo y con los sujetos del estudio.

El tipo e investigacién es descriptiva permitiendo observar las variables de si-
tuacion economia de la empresa y perfiles del socio fundador y del sucesor. Some-
tiendo a analisis la condicion de la empresa, detectando las fortalezas y debilidades
de los participantes del proceso, permitiendo visualizar la estrategia mas adecuada,
ya que la investigacion descriptiva permite explorar la caracteristicas del fenéme-
no, ademads permite realizar una impresion diagnostica en tanto el trabajo del socio
fundador y las nuevas ideas del sucesor, permitiendo explorar en el sentir y el ac-
tuar de sus miembros logrando mayor profundidad en el entendimiento del proce-
so, tal como lo menciona [Bunge 2007] la investigacion descriptiva tiene por objeto
la exponer las caracteristicas de los fendmenos.

La investigacion se basé en el disefio narrativo analizando la historia de vida del
miembro fundador de la empresa familiar (para obtener una idea mas clara de cua-
les fueron sus motivos para creacién de la empresa y lograr trasmitir esos suefios
e ideales a su sucesor) Unicamente se observa cémo se dan las interacciones en el
contexto natural, para describirlas y analizarlas. Se aplicaron entrevistas semiestruc-
turadas, para conocer el proceso de sucesion a los sujetos de estudio: el miembro
fundador y el hijo sucesor, ademas se realizaron entrevistas para conocer la opi-
nién de los demas socios (madre e hija que conforman el total de los accionistas)
lo que permitié recopilar informacién en relacién con la estructura organizacional
y la manera en que se llevan a cabo los procesos de operacién en la empresa fami-
liar y las implicaciones que tiene la sucesién en un sentido personal tanto para los
socios como para los trabajadores.

La evidencia empirica se obtuvo realizando una entrevista grupal con los miem-
bros de la empresa familiar, para conocer el impacto emocional que ejercen en ellos
la situacion de la empresa. Se realizé ademas, entrevistas individuales semiestructu-
radas con el asesor contable de la empresa, para conocer el estado financiero y con el
lider fundador y el hijo sucesor, para conocer su punto de vista, la administraciéon de
la empresa y las sugerencias para el fortalecimiento de la misma. Todas las entrevis-
tas fueron agendadas con antelacién y se realizaron en las instalaciones de SEPROIN.
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El registro de observaciones sobre las actividades que realiza el socio funda-
dor y el andlisis de su biografia, permitié constatar las responsabilidades, fun-
ciones y tareas operativas que lleva a cabo.

La empresa SEPROIN

La empresa surge de una idea y suefio personal del socio fundador, apoyado por su
esposa, quien se convirtié en la representante legal de SEPROIN.

Se identifica un area de oportunidad, ya que observan que los requerimientos
en materia de seguridad industrial se tornaron cada dia mas estrictos en el cum-
plimiento por parte de los trabajadores y de las empresas en el uso y manejo de
equipos de proteccién industrial; y aprovechando experiencia practica y profe-
sional derivada de veintidos afos de trabajo en el drea de seguridad e higiene in-
dustrial en la empresa privada y 28 aflos como miembro activo del departamen-
to de bomberos de la ciudad de Culiacan, Sinaloa.

El deseo de emprender la empresa propia, se convirtié en el objetivo, con el pro-
posito de satisfacer con eficienciay confiabilidad, buscando ser competitivos para dar
cumplimiento a las normas establecidas en el drea de seguridad industrial, con equi-
po de proteccién personal e industrial de calidad, asi como también con asesoria téc-
nica, asi mismo con el fin de impulsar el desarrollo profesional y el bienestar familiar.

SEPROIN inicié operaciones en enero del 2000 con el propdsito de profesionali-
zar el servicio que se brindan a las empresas en materia de seguridad industrial. Ofre-
ciendo servicios de alta calidad, cumpliendo con las normas y lineamientos estable-
cidos por la normatividad en materia de seguridad que rige en el estado de Sinaloa.

Las actividades que lleva a cabo la empresa son principalmente dos: com-
pra-venta de equipo de seguridad industrial y asesoria en la rama de la seguridad
industrial. Los productos que vende incluyen, entre otras cosas, extintores, gabi-
netes para extintores, mangueras contra incendio, sefalizacién, fajas de fuerza,
etc. Convirtiéndose en la Unica empresa en la regiéon noroeste de México, que dis-
tribuye equipos de proteccion industrial que cumple con todos los requerimientos
técnicos de la normativa federal en México. Ademas, ofrece respaldo técnico en los
equipos que distribuye y asesoria en materia de proteccién civil a los clientes.

Con el propésito de establecer el quehacer del negocio, SEPROIN declaré su mi-
sion y vision como sigue:

La misiéon de SEPROIN es proveer los servicios necesarios para el control y miti-
gacion integral de riesgos de incendio dentro y fuera de las instalaciones de nues-
tros clientes. Con el objetivo de brindar confianza, seguridad y tranquilidad para que
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cada uno de ellos pueda enfocarse en las actividades productivas de su negocio.
Garantizando que el servicio y los equipos de venta estén dentro de la normatividad.
Y sobre todo atencién de calidad y profesional al proporcionar el servicio con respon-
sabilidad y eficiencia a un precio razonable, cumpliendo con el compromiso social.

La empresa se visualiza como lider del mercado, contando con personal capaci-
tado, procesos, equipos y productos al servicio de los clientes.

Valores

Los valores de la empresa familiar se centran en:
- Respeto. Hacia la ley, las personas y su trabajo.
- Honestidad. No abuso, soy justo y sigo las reglas.
- Confianza. Se puede confiar en que puedo hacerlo y lo hago bien
« Superacién. Hoy lo hago mejor que ayer
- Calidad. Mis acciones generan valor para mi, las personas y mi trabajo.

Prioridades Estratégicas de SEPROIN

1) Vender mds, a mas clientes, mas productos y mejores servicios.

I) Mejorar la administracion de la cartera, cobrar bien y a tiempo.

I11) Ser profesionales en todos los puntos de contacto con los clientes.

IV) Tener la mejor oferta de productos y servicios de seguridad y proteccién civil.

V) Tener los mejores procesos, las mejores instalaciones y equipamiento.

Conforme creci6 el mercado de la empresa fue necesaria su modificacién ju-
ridica y se constituyd legalmente como una sociedad anénima en septiembre
del 2011 con el objetivo de lograr tener acceso a mds y mejores apoyos econémi-
cos por parte del gobierno federal, y al mismo tiempo sentar bases firmes para su
crecimiento al conformase la sociedad se incluyen los cuatro miembros de la fa-
milia (el matrimonio y los dos hijos), quedando establecida una participacién de
25 % para cada uno de los socios.

Alolargo de 18 afos, SEPROIN ha sido reconocida por sus clientes como una em-
presa confiable en materia de seguridad industrial, por apegarse a la normatividad
y al trabajo técnico profesional dentro del ramo, al imponer nuevos estandares de
servicio buscando constantemente la acreditacion del servicio brindado tanto en los
equipos como en capacitacion y asesoria que se imparte. Abonando con esto a la vi-
sion inicial de mantener una politica de capacitacién constante y estrictos lineamien-
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tos de calidad en cada uno de los procesos, basando las acciones en el compromiso
ético y profesional, recomendando sélo lo mejor para la proteccion de la integridad
y los bienes de los clientes.

El proceso de sucesion de SEPROIN

En marzo de 2016 se inicié el proceso de sucesion, mismo que fue necesario antici-
par debido a los conflictos generados principalmente por un fraude financiero en
el ano 2015 por la administradora de SEPROIN, quien abusé de la confianza de los
socios afectando las finanzas y la moral de la empresa familiar. El ingreso del suce-
sor (el hijo mayor) generé confianza en los miembros de la empresa restableciendo
las operaciones y el saneamiento de las finanzas; para ello se requirié realizar una
restructuracién y corregir el desorden financiero, concentrando la fuerza en el reco-
nocimiento y apoyo que brindaron los clientes y proveedores al mostrar sensibilidad
y certeza en que la empresa cumpliria con lo esperado.

Teniendo claro que una planeacidn efectiva es la clave para la sucesion y que
esta debe basarse en hechos y no en emociones vagas y genéticas, se planted el
objetivo general del proceso de sucesion de SEPROIN, como sigue: Guiar a la fami-
lia en la continuidad de la organizacién, satisfaciendo las aspiraciones y las nece-
sidades de la empresa familiar, con el fin Ultimo de asegurar la sostenibilidad em-
presarial y alcanzar una sucesién exitosa.

Para lograr lo anterior fue necesario:
- Construir una visién compartida entre presente y futuro de los intereses de la
primera y segunda generacion.
- Disefar el plan de sucesién y el plan de seguimiento.
- Acompanar en la efectiva implantacién del proceso de sucesion.

Las actividades que se llevaron a cabo para iniciar el proceso de sucesion fue-
ron: agenciar reuniones personales y trabajo en equipo. Estableciendo un calen-
dario de reuniones con las partes implicadas, contando con la intervenciéon de
profesionales, para la solucidon de problemas especificos como asesor juridico,
asesor contable fiscal financiero.

De acuerdo con Alvarez [2014], los tres retos principales que aquejan a las em-
presas familiares en México son la sucesion, la falta de un gobierno corporativo y de
una estrategia financiera. Por lo cual, se vuelve fundamental hacer el maximo es-
fuerzo para que en SEPROIN se pueda lograr la sucesion y mantener la fuerza eco-
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némica, para lo cual es necesario cumplir con los requisitos legales para preservar
la identidad de la empresa, se recomienda que se defina el proceso de sucesién con
la participacion de los socios y se den a conocer los resultados y toma de decisiones
entre todos los miembros coadyuvando al bienestar de la familia como prioridad, a la
permanencia de la empresa y por ende al bienestar social.

Al tener claro la necesidad de preparar al sucesor se sugiere: primero realizar un
diagnostico con posibles escenarios, en los que se visualice la oportunidad de de-
legar responsabilidad a un posible sucesor; posteriormente, de acuerdo con Araya
[2013], desarrollar habilidades, capacitacion y liderazgo para elaborar un plan de su-
cesidn empresarial a través de un protocolo familiar.

De acuerdo con lo que establece Goyzueia [2013] en la empresa familiar SE-
PROIN se ha considerado llevar a cabo el proceso de sucesion profesionalizando
los sistemas de direcciéon considerando los que se relacionan con las decisiones
de asignacion de recursos, evaluacién, formacién y promocién del personal y re-
muneracién de los mismos.

Derivado del andlisis de la investigacidn y de la experiencia en SEPROIN se dispu-
so llevar a cabo los siguientes pasos para una sucesion exitosa:

- Iniciar oportunamente la planeacién y comprometer a la familia en el proceso.

« La creacién de un consejo familiar que sirva de guia para elaborar las estrategias
y politicas de la empresa.

« En el proceso de entrenamiento del sucesor alentar a que realice trabajo en otra
organizacion para tener experiencia de trabajo extensiva en otras organizaciones
para posteriormente unirse a la empresa con una mejor vision.

- La eleccién analitica del sucesor, revisando al mejor perfil pero también conside-
rando a quien demuestre mayor voluntad y deseo de asumir la responsabilidad.

- En caso de ser necesario buscar orientacién y apoyo ya sea de caracter adminis-
trativo, legal o psicoldgico.

- Elretiro del fundador se debe hacer hasta que el sucesor se encuentre preparado
no solo en el manejo administrativo y técnico de la seguridad industrial sino tam-
bién con el temple y la conviccién de asumir el compromiso.

- Manejo adecuado de las compensaciones, debe ser del conocimiento de los so-
cios de la empresa familiar, para evitar especulaciones.

+ La implementacién de una estructura de comunicacién abierta con los miem-
bros de la empresa familiar.

Entendiendo que la sucesion familiar se debe realizar en varias etapas: iniciando
con recabar informacién sobre los principios y valores de la dindmica familiar de la
empresa. La gestién para asegurar una permanencia y continuidad de la empresa.
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La direccién de las reglas aceptadas por los miembros, para finalmente llegar a la
sucesion del liderazgo de la empresa; se propuso desarrollar una planeacién estra-
tégica para seleccionar al sucesor, apoyando dicha selecciéon con una visién en los
negocios, estudios técnicos y profesionales, cualidades, disciplina y sobretodo una
actitud emprendedora, asi como incrementar la comunicacion directa con la familia,
y ejercer sensibilidad y valor.

Considerando adecuado mantener los canales de comunicacion dentro de la em-
presa sobre todo lo que ocurra en tanto el proceso de sucesién, desde sus beneficios,
compromisos y los retos a los que hay que enfrentarse, para que se contribuya al
establecimiento de la formacion del sucesor y la ejecucion del plan rector, con el fin
de dar mayor trasparencia a las acciones.

La estrategia de sucesion de SEPROIN corresponde a lo planteado por Longe-
necker, Moore, Petty, y Palich [2012], quienes proponen avanzar en cinco pasos, los
cuales se desarrollaron:

1) Participacién en la empresa: durante el proceso de formacién académica de
los sucesores el hijo mayor realizaba sus practicas en la empresa familiar y duran-
te dos meses al afo (periodo vacacional de la universidad) participaba del trabajo
operativo.
2) Desarrolloy educacion personal: el sucesor se preparé en la carrera de ingenie-
riaindustrial y de sistemas, al mismo tiempo se capacita en el manejo de Materiales
peligrosos, durante los veranos. Obtuvo la certificacion de Green Belt Six Sigma (es-
trategia de administracion de negocios que busca mejorar la calidad de salida del
proceso enfocandose en los estandares de productos y servicios). Ademas de con-
cluir estudios de maestria en Innovacién y Desarrollo Empresarial. Actualmente se
encuentra realizando otra maestria de Proteccion Civil y Gestién de Emergencias.

Entendiendo que es importante la experiencia profesional fuera del ambito de la
empresa familiar, el sucesor (hijo) trabajé de 2012 a 2016 en la empresa privada en el
area de mejora continua incorporandose de tiempo completo a la empresa familiar,
con una vision mas amplia de lo que son los negocios.

1) Pruebas de competencia: para mantenerse involucrado en la empresa familiar

se le asignd al sucesor la responsabilidad de llevar a cabo los procesos de certifica-

cion de la empresa que por norma debe cumplir, obteniendo resultado favorable.

2) Inicio de la sucesién: el sucesor comparte la direccién de la empresa familiar

en el 2016 con el lider fundador y seguird compartiéndola hasta que el sucesor se

encuentre compenetrado y preparado para la direccién de la empresa.

3) Declaraciondelasucesién:elinicio de sucesion se acordé en reunion familiar

en donde los socios de la empresa familiar estuvieron de acuerdo con eleccion
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y consideraron las ventajas de que el lider fundador comparta la responsabili-

dad de laempresa con su hijo hasta que este preparado para asumir el liderazgo.

Para la integracién del sucesor, fue necesario que comprendiera la situaciéon por
la que estaba transitando la empresa (crisis econdmica y operativa que se generd
a raiz del fraude) y retomara los principios y valores de la empresa para disefar el
plan de accién con una vision mas clara y realista, y para implementar los objetivos
estratégicos y determinar el presupuesto, creando indicadores de desempefio para
medir los logros, evaluar y tomar acciones correctivas, sin dejar de lado la misién y los
valores originales de la empresa, reconociendo que estos valores son los que han
dado el reconocimiento de los clientes de SEPROIN.

El inicio del proceso de sucesion propicid una restructuracion administrativa, es-
tableciendo dos direcciones: 1) el centro de servicio bajo el liderazgo del lider funda-
dory 2) las ventas y asesoria bajo la direccién del sucesor.

Una vez superada la emergencia derivada del fraude cometido a la empresa, se
trabaja sobre la elaboracién de reglamentos base como:

+ Reglamento de Personal (puntualidad y asistencia)
+ Reglamento de Imagen del personal y limpieza
+ Reglamento de Fondo de Ahorro para el personal.

Tales reglamentos pretenden establecer las normas claras y lograr una sana in-
tegracion del personal a la empresa, asi como brindarles beneficios como el equipo
personal y material necesario para que lleven a cabo su trabajo y estimular a quienes
se comprometan en forma eficiente con su trabajo. Como por ejemplo el fondo de
ahorro que es un instrumento de inversién a mediano plazo en el que los colabora-
dores que cumplan con los criterios de participacién aportan un porcentaje de su
salario semanal; mismo que la empresa se compromete a igualar a favor de cada
colaborador que forma parte del fondo de ahorro. Esos recursos son administrados
por una institucion financiera durante un afo con el fin de protegerlos, transparen-
tar y generar intereses a favor de los colaboradores. Al final del periodo de ahorro
(primeros dias de diciembre), el total del ahorro individual (aportaciones del cola-
borador, aportaciones de la empresa, mas rendimientos) se entregan al colaborador
a través de una transferencia a su cuenta de némina del trabajador.

Durante el tiempo trascurrido del proceso de sucesion se ha logrado estabilizar
las finanzas de la empresa al ajustar los precios del servicio y el incremento en las
ventas, reduciendo significativamente la rotaciéon de personal, incremento en el sa-
lario de los trabajadores, mejora de laimagen de la empresa y actualmente se trabaja
en propuestas para el posicionamiento empresarial.
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Conclusiones

Para lograr el éxito en las empresas familiares no existe un plan universal, cada em-
presa debe elaborarlo en base a sus propios requerimientos, en el caso de SEPROIN
el funcionamiento de la empresa no ha sido facil, si bien es cierto que aun el socio
fundador mantiene sus suefos y esfuerzo, estos no son suficiente sino se contempla
como factor primordial la estabilidad econdémica, a través de una debida planeacién
y operatividad, en la cual debe contemplarse la sucesion.

La mejor forma de reconocer y valorar el trabajo del socio fundador es que el su-
cesor honre el trabajo realizado (por el padre) y lleve a la empresa hacia el futuro con
el apoyo de los socios al brindarle confianza y colaboracién. De esta manera el plan
de sucesion permite proteger y generar el patrimonio familiar si bien es cierto, este
es un proceso largo con el tiempo se generan grandes beneficios.

El andlisis de la informacion obtenida en la empresa, permiten precisar que para
lograr la sucesién se debe reconocer la trascendencia los conocimientos y experien-
cias que se han acumulado en la vida de la empresa e innovar en las areas en las que
se requiera hacerlo, esto permitird conseguir la permanencia y solides de la empresa.

Una de las fortalezas detectas en la empresa SEPROIN es que por unanimidad
los socios aprueban al sucesor y le brindan apoyo y reconocimiento, lo cual es fun-
damental para consolidar los vinculos y permite al mismo tiempo que los socios se
involucren generando mecanismos de trasparencia en el manejo de las finanzas y en
la operatividad de la empresa. No debe descartarse la posibilidad de mantener capa-
citados a los socios, para efecto de que estén en condiciones de apoyar al sucesor e
instituir nuevas formas de potencializacién de la empresa.

Los resultados obtenidos en la investigacién, mantienen la idea de que la suce-
sién es un sistema en el que convergen multiples acciones que se entrelazan entre
el sistema familiar y el sistema empresarial, por lo cual se debe fortalecer ambos sis-
temas y poner atencién en las formas para desviar el conflicto personal y fortalecer
la empresa con solucidn mas constructivas en donde los miembros de la empresa
se encuentren capacitados para solucionar los problemas y aprender de ello. Enten-
diendo que el convergen una multiplicidad de acciones e involucra en forma directa
a otros sistemas como la familia, la empresa, los socios y los empleados, se debe cui-
dar el no generar un conflicto familiar, para lo cual es fundamental el dialogo y que la
informacion fluya de manera oportuna en todo lo referente a la empresa.

En el analisis de las entrevista se pudo constatar que para los miembros de la
empresa el proceso de sucesion no solo es un acto administrativo emprendedor
sino que ademas significa la supervivencia econdémica de una familia y la relacion
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y vinculacién de sus miembros, en donde su deseo estd centrando en promover cui-
dado y afecto hacia los que dependen de ellos y el conservar la empresa como una
herencia para los que viene. Para ello es importante determinar las funciones con-
forme a los perfiles y capacidades de los miembros, trabajar en un mismo objetivo
y desarrollar actitudes positiva. Se debe buscar que la mayoria de los miembros de
la familia otorgaron su voto de confianza al sucesor, brindando el apoyo dentro de la
cultura y el entorno familiar y empresarial.

En SEPROIN se puede confirmar que el plan de sucesién no solo corresponde
a una persona, sino al conjunto de personas que lo conforman y que al mismo tiem-
po se ven afectadas por lo que podria suceder con la empresa en su futuro.

Resulta interesante, al analizar las entrevistas y los registros de observacién estar
de acuerdo con Belausteguigoitia [2006] en el sentido de que la organizacién ope-
rada por los miembros de la familia genera expectativas diferentes, ya que el afecto
de sus miembros se convierten en el alma de la organizacién. Presentando algunos
desafios que no presentan otro tipo de empresas. Entre estos desafios esta:

« Como separar los sentimientos y emociones de la familia en la toma de decisio-
nes empresariales.

« Como poder mantener a la familia integrada en la segunda y subsiguientes ge-
neraciones

« Como debe el fundador planificar la sucesion y la reparticiéon accionaria

Para lo anterior se considera que el plan de sucesion se propone involucrar a to-
dos los socios, escuchar y permitir la expresion de todas las ideas, se debe priori-
zar la capacitacion y el aprendizaje significativo, considerando que todo lleva un
tiempo y un costo que los miembros deben estar dispuestos a pagar en pro de ob-
tener no solo la prosperidad sino también la tranquilidad de mantener unida a la
familia bajo un mismo ideal.

Es necesario considerar que la toma de decisiones dentro de la empresa debe
de ser analizadas dentro de una planeacién estratégica inteligente que de impulso
a las actividades empresariales y de la oportunidad de integrar los aspectos que con-
ciernen a los integrantes. Siendo la mejor forma de procurar el bien comun constru-
yendo relaciones familiares estrechas ya que se reconoce que la armonia es la mejor
herramienta con la que una empresa familiar debe operar.

Tener una estructura sélida y bien definida permite enfrentar una crisis con me-
jores condiciones. Una adecuada sucesidon permitira la certeza de que la empresa
continuard funcionando de manera eficiente por generaciones.

Para garantizar lo anterior es conveniente orquestar un plan de sucesién en la
empresa familiar que se geste desde que los hijos sean pequefnos a través de una
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serie de pasos en donde se vallan sintiendo parte de la empresa. Este proceso debe
considerar la sensibilizacion de los miembros de la empresa en los temas que le com-
petan, el establecimiento de un plan de trabajo y definicién de etapas de desarrollo,
fijando actividades concretas y fijar fechas de ejecucién, evaluar a los candidatos y en
base a los resultados evaluarlos y firmar los convenios de transicion.

Es de suma importancia que en un pais como el nuestro se apoye el desarrollo
econdmico y social y una manera de hacerlo es coadyuvando a que las empresas
familiares permanezcan y se adapten a las exigencias actuales, es por esto que desde
las etapas tempranas de la empresa se debe visualizar cémo serd el proceso de suce-
sion, para incrementar las posibilidades de éxito.

Las empresas familiares deben tener consiente que el proceso de sucesién re-
quiere de tiempo y esfuerzo por cada uno de los miembros de la empresa, debiendo
reconoce que para poder resistir a las presiones del mercado laboral necesitan per-
manecer en los ideales que dieron origen a la empresa, rescatando el trabajo ético
y profesional, ya que se considera indispensable para enfrentar la competencia y los
grande desafios. Una manera de renovar a la empresa familiar es el proceso de su-
cesion, que sin perder de vista sus valores iniciales debe asumir el proceso con sabi-
duria en SEPROIN se considera la sucesién como un elemento esperanzador para el
futuro de la empresa.
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Wprowadzenie

Fuzje i przejecia stanowiag od lat istotny przedmiot zainteresowania, istotny tak
z punktu widzenia teorii przedsiebiorstwa i rynku kapitatowego, jak i praktyki zycia
gospodarczego. Coraz bardziej dostrzegalng role na tym rynku petnig tez wiasci-
ciele firm rodzinnych, poszukujacy nowych $ciezek wzrostu lub zbywajacy udzia-
ty w procesach dezinwestycyjnych, nierzadko stojacy w obliczu niepowodzenia
procesow sukcesyjnych. Jak dotad prowadzone badania nie daty jednoznaczne-
go rezultatu, co do wzglednej aktywnosci firm rodzinnych na rynku fuzji i przejec.
Z jednej strony literatura przedmiotu wskazuje na ograniczenia aktywnosci firm ro-
dzinnych w procesach konsolidacyjnych, z drugiej profesjonalizacja firm rodzinnych
i presja konkurencyjna moga pozytywnie wptywac na sktonnos¢ firm rodzinnych do
przejmowania innych przedsiebiorstw.

Celem artykutu jest weryfikacja akwizycyjnej aktywnosci firm rodzinnych noto-
wanych na rynku publicznym w Polsce w latach 2004-2016 na tle pozostatych firm
notowanych na Gietdzie Papieréw Wartosciowych w Warszawie SA (GPW).

Rozdziat | - Metodyka badania

Dane wykorzystane w badaniu
Selekcje podmiotéw wykorzystanych do badania rozpoczeto od wyboru spotek,
ktdére na 30 listopada 2017 roku notowane byty na gtéwnym parkiecie GPW. W wy-
selekcjonowanej grupie zastosowano filtry, ktére miaty na celu zapewnienie poréw-
nywalnosci i mozliwosci petnego przeanalizowania wytypowanych przedsiebiorstw,
a mianowicie wylaczono z przedmiotu badania:

- dwadziescia dwie spotki, ktére na dzien analizy posiadaty free float wyzszy niz

66,6%,

- osiemnascie spotek, w ktérych udziatowcem byt Skarb Panstwa,

- sze$cdziesiat siedem spotek reprezentujacych sektor finansowy (banki, zaktady

ubezpieczeniowe, firmy inwestycyjnie itp.).

W ponizszej tabeli przedstawiony zostat uproszczony schemat selekgji.
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Tabela 1. Uproszczony proces selekcji podmiotéw wykorzystanych do badania

Firmy spet- Liczba

Przyjete kryterium selekgji niajace podmiotow
warunek po selekgji

Przedsiebiorstwa notowane na gtéwnym parkiecie GPW

na31.11.2017r. 478 478
Przedsiebiorstwa posiadajace free float nizszy niz 66,6% 456 456
Przedsiebiorstwa nie posiadajace w akcjonariacie Skarbu

Panstwa 460 438
Przedsiebiorstwa pochodzace z branz niefinansowych 411 374

Zrédto: opracowanie wiasne.

Dalsza analiza obejmowata zatem 374 podmioty, sposrod ktérych wyselekcjo-
nowano spotki uznane za rodzinne. Postuzono sie wieloczynnikowa definicjg firmy
rodzinnej, uwzgledniajaca zaréwno cechy o charakterze wtascicielsko-zarzadczym,
jak i analize kontekstowa, weryfikujaca samoidentyfikacje firmy jako rodzinnej. Za
spo6tke rodzinng uznano dla celéw dalszego badania podmioty, w ktérych:

1) przynajmniej jedna osoba z rodziny lub rodzina facznie posiada co najmniej

33% gtoséw w spotce,

2) przynajmniejjedna osoba z rodziny zasiada w zarzadzie lub radzie nadzorczej

spoiki,

3) spodtka nosi znamiona rodzinnosci.

Dane dotyczace struktury akcjonariatu oraz cztonkéw zarzadéw i rady nadzorczej
spotek pobrano 2 grudnia 2017 roku z bazy danych Notoria, ktéra kumuluje informacje
dotyczace spétek notowanych na gtéwnym parkiecie Gietdy Papieréw Wartosciowych
w Warszawie, NewConnect oraz Catalyst. W przypadku braku informacji dotyczacej
doktadnej struktury akcjonariatu (np. gdy akcjonariuszem byta spétka kapitatowa) in-
formacje uzupetniono poprzez inne publicznie dostepne Zrédfa oraz raporty spétek.

W kontekscie spetniania przez spétke trzeciego kryterium definicji, czyli noszenia
znamion rodzinnosci, postuzono sie analiza publicznie dostepnych zrédet interne-
towych, pozwalajacych stwierdzi¢, czy spétka sama przedstawia sie jako rodzinna
lub jest tak postrzegana przez inne podmioty (np. przyznane nagrody, plebiscyty,
wystapienia na konferencjach).

Przy zastosowaniu takiej definicji rodzinnosci z 374 sp6tek wyselekcjonowano 89
spotek, ktoére spetniaty wymienione kryteria.

Dane dotyczace transakcji M&A spotek gietdowych pobrano z bazy Thomson
Eikon - profesjonalnej bazy danych, ktéra zawiera informacje dotyczace transakgcji
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dokonanych na rynku kapitatowym, w tym na rynku fuzji i przeje¢. Z bazy na wstep-
nym etapie wyselekcjonowano 6 598 transakgji kapitatowych, ktére dotyczyty trans-
akgji zwigzanych z polskim rynkiem kapitatowym. Przy wyszukiwaniu wybrano tylko
te transakcje, ktérych status oznaczony byt jako ,completed” (zakoriczona). Nastep-
nie przeanalizowano otrzymane dane i zidentyfikowano wszelkie transakcje, w kto-
rych strong przejmujaca byta spoétka z badanej grupy. Do analizy przyjeto wszelkie
transakcje dokonywane zaréwno przez sama spotke, jak i przez spoétki corki analizo-
wanych podmiotéw, jednak z wytagczeniem transakcji pomiedzy podmiotami powia-
zanymi. W pézZniejszym etapie wybrano wyfacznie transakcje, w ktérych analizowa-
ne spotki staty po stronie przejmujacej. Kolejnym krokiem byta selekcja tylko tych
transakgji, ktore zostaty zakoriczone w latach 2004-2016. Ostatnim etapem analizy
byt wybdr transakcji, w ktérych przejete zostato nie mniej niz 10,0% udziatow/akgji
innej firmy. Prég ten jest wskazywany w literaturze [Chen, Findlay 2003, ss. 14-38]
jako granica pomiedzy inwestycja portfelowa, a nabyciem mniejszosciowego pakie-
tu udziatéw/akcji. Analogiczne podejscie do progu pomiedzy inwestycjami portfe-
lowymi a bezposrednimi inwestycjami zagranicznymi wskazuje takze Organizacja
Wspétpracy Gospodarczej i Rozwoju [Organisation for Economic Co-operation and
Development 2016, 5.76].

Tabela 2. Uproszczony proces selekgji transakcji wykorzystanych do badania

Przyjete kryterium selekgji Liczba transakcji po
selekcji
Rekordy dot. spétek analizowanych, o statusie ,completed” 1014

Rekordy, w ktdrych przejmujacym byta spétka z analizowanej 572
grupy lub jej spotka zalezna z wytgczeniem transakcji pomie-
dzy podmiotami powigzanymi

Rekordy, w ktérych transakcja zostata zakoriczona w latach 522
2004-2016

Rekordy, w ktérych przejmowany pakiet byt wiekszy lub row- 489
ny niz 10,0%

Zrédto: opracowanie wiasne.
Ostatecznie powyzsze warunki spetnito 489 transakcji pochodzacych z bazy

Thoms
on Eikon.
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Metodyka badan

Podstawowym problemem przy analizowaniu transakcji M&A jest ich niejawnosc.
Podmioty prywatne nie majg obowiazku informowac o dokonaniu transakgcji kapi-
tatowej. Z tego powodu, aby zachowac reprezentatywnosc i rzetelno$¢ analiz, po-
stanowiono skoncentrowac sie wylgcznie na podmiotach publicznych, ktére maja
obowigzek informowania o dokonanej transakcji, co zmniejsza znaczaco prawdopo-
dobienstwo (jednak nie wyklucza go catkowicie), ze dokonana transakcja znalazta sie
w wykorzystywanej do badania bazie danych Thomson Eikon.

Ze wzgledu na fakt, iz wyodrebniona populacja firm rodzinnych jest duzo mniej-
sza niz populacja firm nierodzinnych, postanowiono nie analizowa¢ otrzymanych
wynikow w sposéb bezwzgledny, gdyz taka analiza nie przyniostaby istotnych
wartosci poznawczych. Kalkulacje zostaty przeprowadzone w sposdb wzgledny,
w ktérym sprawdzone zostato, jaki procent firm w obydwu populacjach dokonywat
w przesztosci transakgji.

Zastosowano takze dwa odmienne podejscia do analizowania samych transakgji:

« ujecie ilosciowe, badajace ilu transakgji facznie dokonaty firmy z obydwu popu-
lacji,

« ujecie jakosciowe, weryfikujace fakt czy dana firma uczestniczyta w jakiejkolwiek
transakcji przejecia w analizowanym okresie.

Wyniki przedstawione zostang jako statystyka dla zakresu lat 2004-2016, jak i dla
poszczegdlnych lat analizowanego okresu. W przypadku danych dla poszczegél-
nych lat przeprowadzona zostata analiza wariancji jednoczynnikowej (ANOVA), ktéra
pozwolita odpowiedzie¢ na pytanie, czy obydwie grupy réznia sie od siebie w spo-
séb statystycznie istotny.

Rozdziat Il - Teoretyczne podstawy analizy aktywnosci
firm rodzinnych na rynku kontroli

Pomimo iz dziatalnos¢ firm na rynku kontroli (fuzji i przeje¢) nie doczekata sie
jednej spéjnej i powszechnie akceptowalnej teorii, analiza zachowan podmio-
tow na tymze rynku jest przedmiotem zainteresowania zaréwno praktyki, jak
i teorii finanséw i rynkéw kapitatowych.

Analiza dotychczasowych wynikéw badan odnoszacych sie do aktywnosci firm
rodzinnych na rynku fuzji i przeje¢ przeprowadzonych w ostatnich latach, jak juz
wczesniej sygnalizowano, nie pozwala postawi¢ jednoznacznych wnioskéw. Bada-
nia opublikowane w 2016 roku w artykule Reverse Takeover: the Moderating Role of
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Family Ownership [Feito-Ruiz, Cardone-Riportella, Menéndez-Requejo 2016, ss. 1-15]
omawiajacym zjawisko tzw. odwrotnych przejeé, wykazaty nizsze zainteresowanie
nimi firm rodzinnych. W tym samym roku opublikowany zostat artykut Corporate
Divestitures and Family Control [Feldman, Amit, Villalonga 2016, ss. 429-446], ktory
zbadat sktonnos¢ firm rodzinnych do dezinwestycji poprzez transakcje fuzji i przejec
- réwniez w tym wypadku dowiedziono, ze firmy rodzinne dokonuja ich relatywnie
rzadko. W 2015 roku powstat artykut [Gomez-Mejia, Patel, Zellweger 2015], ktéry ba-
datrodzaje przejec preferowanych przez firmy rodzinne. Autorzy publikacji doszli do
whioskow, ze wérdd akwizycji dominuja przejecia przedsiebiorstw z branzy w prze-
ciwienstwie do akwizycji majacych na celu dywersyfikacje prowadzonej dziatalnosci.

Zadne z analizowanych badan nie odpowiadato jednak jednoznacznie na py-
tanie, czy firmy rodzinne sa bardziej lub mniej sktonne do dokonywania akwizycji
w poréwnaniu z pozostatymi podmiotami na rynku? Przyczyna zréznicowania wy-
nikéw prowadzonych badan moga by¢ nie tylko réznice wynikajace m.in. z poziomu
rozwoju rynku, na ktérym prowadzone byty badania, okresu prowadzonych badan,
ktéry mogt nie uwzgledniad zjawiska falowosci w transakcjach na rynku kontroli, lecz
rowniez réznice metodologiczne w zdefiniowaniu populacji firm rodzinnych. Wielo-
krotnie bowiem to reprezentatywnos¢ oraz réznice w cechach wyrézniajacych po-
pulacje uznaje sie za kluczowg przyczyne réznorodnosci wynikéw badan w obszarze
zachowan firm rodzinnych.

W najbardziej aktualnej pracy zestawiajgcej badania aktywnosci firm rodzinnych
na rynku M&A, z czternastu zidentyfikowanych badan [Worek 2017, ss. 177-206] az
dziewiec potwierdzato nizsza aktywnos¢ firm rodzinnych w obszarze M&A. Wsréd
przyczyn wymienia sie najczesciej:

- wiekszg skrupulatnos$¢ firm rodzinnych w doborze podmiotéw do przejecia
ograniczajaca zjawisko agencji i dominacji menedzeréw w ksztattowaniu polityki
M&A [Caprio, Croci, Del Giudice 2011, ss. 1636-1658];
- niska sktonno$¢ do ryzyka wtascicieli wynikajaca z:
- niskiego poziomu dywersyfikacji ryzyka [Anderson, Reeb 2003, ss. 1301-
1328],
« sktonnosci do utrzymania kontroli w rekach rodziny [Miller, Breton-Miller,
Lester 2010, ss. 201-223],
« preferencji wzrostu wewnetrznego [Caprio, Croci, Del Giudice 2011, ss.
1636-1658].

Prowadzone badania wskazuja na potencjalnie nizsza sktonnos¢ akwizycyjna
firm rodzinnych, potwierdzong w trzynastu przypadkach analiza statystyczna popu-
lacji. Cytowane badania dotyczyty relatywnie zréznicowanego okresu badawczego
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(od 1988 roku do 2015 roku) oraz zréznicowanych populacji firm, lecz z silng domina-
¢ja badan dotyczacych firm publicznie notowanych. Warto tez zauwazy¢, iz w oSmiu
z wskazanych prac — wsérdd istotnych determinantéw réznic w poziomie aktywnosci
firm rodzinnych i nierodzinnych — wymieniane byty czynniki zewnetrzne w duzej
mierze zwigzane z poziomem rozwoju rynku kapitatowego, w tym z poziomem
ochrony praw akcjonariuszy mniejszosciowych.

Rozdziat lll - wyniki badan
Zagregowana analiza catego badanego okresu

W badaniu przeanalizowano facznie 374 spétki, sposrod ktérych wydzielono 89
firm rodzinnych oraz 285 przedsiebiorstw niespetniajacych warunkéw, ktére po-
zwolityby uznac je za firmy rodzinne. Oznacza to, ze rodzinne spotki stanowity oko-
to 23,8% wszystkich spétek. Jest to liczba zblizona do badan dotyczacych publicz-
nych firm rodzinnych, opublikowanych przez Grant Thorton Frackowiak Sp. z o.o.
[2018, s. 17], ktére wskazaty, ze na koniec 2016 roku na Gtéwnym Rynku GPW noto-
wane byty 82 firmy rodzinne.

W analizowanym okresie spétki z badanej grupy dokonaty 489 transakcji przeje¢,
z czego 106 z nich dokonanych zostato przez firmy rodzinne, a pozostate 383 przez
firmy nierodzinne. Ponizej przedstawiono uzyskane wyniki w formie tabelaryczne;j:

Tabela 3. Liczba transakcji dokonana przez analizowane spétki w latach 2004-2016

Liczba transakcji w
Wyszczegdlnienie Liczba spétek Liczba transakgji stosunku do liczby
spotek
Firmy rodzinne 285 106 1,19
Firmy nierodzinne 89 383 1,34

Zrédto: opracowanie wihasne.

Widoczne jest, ze w catym analizowanym okresie na jedna spétke nierodzinng
przypadato srednio 1,34 transakgji, a na kazda spo6tke rodzinng 1,19 transakgji. Liczba
transakgcji przypadajaca na jedna spotke jest o ok. 11,37% nizsza w przypadku firm
rodzinnych. Oznacza to, ze spétki rodzinne w analizowanym okresie srednio dokony-
waty transakgji rzadziej niz firmy nierodzinne.
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Nieco inaczej ksztattuje sie sytuacja, w przypadku gdy zbadane zostanie, ile
spotek rodzinnych i nierodzinnych w analizowanym okresie dokonato przynajmniej
jednej transakcji przejecia na rynku kapitatowym. Z analizy wynika, ze wsrdd firm ro-
dzinnych przejecia dokonaty 43 przedsiebiorstwa, a wéréd firm nierodzinnych takich
przedsiebiorstw byto 120.

Tabela 4. Liczba spétek bioracych udziat w transakcjach przejecia w latach 2004-2016

. . . % spotek do- Srednia liczba
X\{g;zigzegol— Liczba spotek ;Irgze?;zrj?géilc(h konujacych transakcji na
transakcje spotke
Firmy rodzinne | 285 43 48,31% 2,47
Firmy niero-
dzinhe 89 120 42,11% 3,19

Zrédto: opracowanie wiasne.

Powyzsza tabela pokazuje, Ze nieco wieksza cze$¢ firm rodzinnych dokonywata
przejec na rynku kapitatowym niz firm nierodzinnych, a dysproporcja przedstawiona
w tabeli numer 3 moze by¢ spowodowana faktem, ze firmy rodzinne, ktdre sg ak-
tywne na rynku M&A, dokonuja srednio o 29,47% mniej transakcji, niz ma to miejsce
w przypadku firm nierodzinnych.

Analiza poszczegdlnych lat okresu 2004-2016

Aby méc odpowiedzie¢ na pytanie, czy transakcje dokonane przez firmy rodzinne
byly zréznicowane w czasie, nalezy dokona¢ analogicznych do poprzedniego pod-
rozdziatu wyliczen, jednak w ujeciu rocznym. W tej czesci badania jako mianownik
do wyliczen proporcji analizowanych zdarzen postanowiono przyja¢ wytgcznie spot-
ki, ktére opublikowaty dane finansowe dla poszczegdinych lat. W tabeli 5 przedsta-
wiono liczbe obserwacji firm rodzinnych i nierodzinnych, dla ktérych dostepne byty
publiczne sprawozdania finansowe (w formie okresowych sprawozdan finansowych
lub tych zawartych w prospekcie emisyjnym dla okreséw poprzedzajacych debiut
gietdowy) w poszczegdlnych latach. Takie podejscie wedtug autoréw pozwala na za-
chowanie poréwnywalnosci statystyk, gdyz w latach, w ktérych takie sprawozdania
nie byty dostepne, firma mogta jeszcze nie istniec¢ lub nie by¢ podmiotem, ktérego
transakcje byly z duzym prawdopodobienstwem dostepne w bazach danych doty-
czacych aktywnosci M&A.
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Tabela 5. Liczba obserwacji dla analizowanych spétek w poszczegdlnych latach badania

< w0 © ~ © o o — ~ ) < n ©
o o =) =) o =) = - - - - - -
o o o o o o o o o o o o o
o~ o~ (o'} o~ o~ o~ o~ o~ o~ (o'} o~ o~ o~

Firmy 47 | 51 | 58 | 66 | 72 | 75 | 79 | 80 | 8 | 87 | 89 | 89 | 89

rodzinne

Firmy

! ) 157 | 168 | 178 | 196 | 215 | 234 | 248 | 259 | 276 | 279 | 283 | 285 | 285
nierodzinne

Zrédto: opracowanie wiasne.

Jak wynika z danych zaprezentowanych w powyzszej tabeli, liczba badanych
spotek rosnie wraz z biegiem czasu do liczby, ktéra zostata zidentyfikowana jako
grupa badana na potrzeby artykutu. W tabeli 6 przedstawiono transakcje doko-
nane przez przedsiebiorstwa z obydwu grup w poszczegdlnych latach w odnie-
sieniu do ich liczby.

Tabela 6. Liczba transakcji dokonana przez analizowane spétki w poszczegoélnych latach

Wyszczegdlnienie 3 By S 5 B g = = N i) A 4] ©
o o o o o o o o o o o o o
o~ o~ o~ o~ o~ o~ o~ o~ o~ o~ o~ o~ o~

Transakgcje firm n ~ n <+

rodzinnych N AR I I R A A e I A

Transakcje firm © =) N i o o N P ~ o ® by 0

nierodzinnych - - -

Srednia liczba

.o < (o)) [sg} < o] (o)) — ~ wn ~ ~ O
transakcjinafirme | o | — | 9 | & | & | 9 | @ | = | 9 | Q | 9 | = | =

rodZinnq o o o o o o o o o o o o

Srednia liczba

" wn O o~ o] [ag] (32} wn (32} < ~ m (o)} o~
transakcjinafirme | o | © | = | = | & | = | = | = | © | © | = | = | —

nierodzinna o o o o o o o o o o o o o

Zrédto: opracowanie wihasne.

Widoczne jest, ze w wiekszosci analizowanych lat najwieksza Srednig liczba trans-
akgji przypadajaca na jedna firme charakteryzowaty sie sp6tki nierodzinne. Jedynym
wyjatkiem byty lata 2007, 2008, 2012 oraz 2016. Statystyki te zostaty przedstawione
na ponizszym wykresie:
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Wykres 1. Srednia liczba transakcji na spétke w danej grupie w poszczegélnych latach

0,25

0,20

0,15

Zrédto: opracowanie wiasne.

2008

2009

Spotki rodzinne

2010

2011

2012

essees Spotki nierodzinne

Z analizy powyzszego wykresu mozna wyciagna¢ podobne wnioski, jak w wy-

padku analizy danych zagregowanych z poprzedniego podrozdziatu. Firmy rodzin-

ne w wiekszosci analizowanych lat dokonywaty mniejszej liczby transakgji niz firmy

nierodzinne. Widoczne jest takze podazanie firm rodzinnych za catym rynkiem M&A.

Analogicznie do wnioskéw z poprzedniego podrozdziatu analiza spotek, ktére

dokonaty przynajmniej jednej transakcji w danym roku, doprowadza do nieco in-

nych wnioskéw niz analiza liczby samych transakcji w danej grupie. W ponizszej ta-

beli przedstawiono statystyki dotyczace tego aspektu.

Tabela 7. Liczba firm, ktore dokonatly przynajmniej jednej transakcji przejecia w poszcze-

golnych latach

Wyszczegolnienie
o o o o o o o o o o o o o
o~ o o~ o~ (o] o~ o~ (o] o~ o~ o~ (o] o~
Transakcje firm ~
rodzinnych o~ < ™ o - < ~ © " < © © ©
Transakcje firm © o < S 9 8 N 9 ~ ~ =) o ®
nierodzinnych - - -
Procent firm 2| 2| 2|8 | R || /8|8 || =
rodzinnychprzej- | & | @ | & | & | 0 | M| @ | 5 | ® | © | & | Q| &
mujqcych < o wn — — n 0 — wn < o) o)) o))
Procent firm sl el 2| 8|8l 2l 8| s|csle 8|8 =
nierodzinnych, X | || S| | Xl o| N2 =|c| =|x
prZejmujqcyCh m wn ~ — — [«)) — ()} < O — - (o)}

Zrédto: opracowanie wiasne.

Dane zawarte w tabeli 7 wskazuja, ze rozpatrujac procent firm, jaki dokonat przy-

najmniej jednej transakcji przejecia w poszczegdlnych latach, mozna dostrzec po-
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dobne tendencje, jak w wypadku liczby transakcji dokonanych przez poszczegdlne
grupy. Jednak tak jak miato to miejsce przy analizie danych zagregowanych, firmy
rodzinne charakteryzuja sie w tym ujeciu relatywnie lepszymi statystykami niz w ba-
daniu bezwzglednej liczby dokonanych transakcji.

Analizujac wykres w sposéb bardziej szczegdétowy, mozna zauwazy¢, ze pomie-
dzy 2007 a 2008 rokiem, czyli w okresie kojarzonym z kryzysem finansowym, firmy
rodzinne byty duzo bardziej aktywne od firm nierodzinnych. Te tendencje, cho¢ nie
w tak silnym stopniu, widoczne sg takze w trudnych dla gospodarki latach z okolic
eurokryzysu z 2011 roku. Sytuacja staje sie bardziej przejrzysta, gdy przedstawi sie jg
na wykresie (wykres 2).

Wykres 2. Udziat firm w analizowanych grupach, ktére dokonaty w poszczegodlnych latach

przynajmniej jednej transakcji przejecia

18,0%
16,0%
14,0%
12,0%
10,0%
8,0%
6,0%
4,0%
2,0%
0,0%

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

e SpOtki rodzinne  eceeee Spotki nierodzinne

Zrédto: opracowanie wiasne.

Analizujgc powyzszy wykres mozna dojs¢ do wniosku, ze firmy rodzinne wyka-
zywaty w analizowanym czasie wyzsze zainteresowanie rynkiem fuzji i przeje¢ w la-
tach dekoniunktury na rynku kapitatowym niz w czasach jego wzrostu. Indeks WIG
swoj szczyt miat na poczatku drugiej potowy 2007 roku. Silne spadki rozpoczety sie
w ostatnim kwartale 2007 roku i trwaty do poczatku 2009 roku. Wtedy to wiekszy
procent firm rodzinnych przejmowat inne przedsiebiorstwa. W czasie zwigzanym ze
wzrostamiindeksu WIG, czyli w latach 2009-2011 znéw widoczne byto pewne zmniej-
szenie dziatari akwizycyjnych ze strony firm rodzinnych. Kolejne, nieco mniejsze
spadki indeksu WIG znéw spowodowaty, iz firmy rodzinne przejmowaty czesciej niz
pozostate (juz nie w takim stopniu jak w latach 2007-2008, jednak jest to wartosc¢ rela-
tywnie wysoka, biorac pod uwage poziom przewagi firm nierodzinnych w tym aspek-
cie w innych latach). Nastepnie znéw koniunktura rynkowa trwajgca od roku 2013 do
Il kwartatu 2015 roku powigzana byta ze zmniejszeniem aktywnosci firm rodzinnych.
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Analiza wariancji jednoczynnikowej ANOVA dla lat
2004-2016

Pomimo pewnych réznic widocznych w poszczegdlnych latach w kontekscie aktyw-
nos¢ firm rodzinnych w stosunku do pozostatych przedsiebiorstw notowanych na
GPW trudno jest okresli¢, czy ktéras z grup charakteryzuje sie istotnie odmiennym
podejsciem do tego rodzaju transakcji. Wnioski te potwierdza takze dokonana jed-
noczynnikowa analiza wariancji otrzymanych danych. Analiza ta ma wykaza¢, czy
wyodrebnione populacje charakteryzujg sie réznicami, ktdre sg istotne statystycznie.
Ponizej przedstawione zostaty raporty z analizy ANOVA zaréwno dla danych do-
tyczacych sredniej liczby dokonanych transakcji przez kazda z grup, jak i dla procen-
tu firm, ktéry dokonat transakcji w poszczegoélnych latach.
Tabela 8. Wynik analizy ANOVA dla sredniej liczby transakgji dla danego typu firmy

Grupy Licznik Suma Srednia Wariancja

Spotki

rodzinne 13 1,382254 0,106327 0,005105

Spotki nie-

rodzinne 13 1,608151 0,123704 0,003243

ANALIZA WARIANCJI

Zrédto

wariancji SS df MS F Wartosé-p TestF
Pomiedzy

grupami 0,001963 1 0,001963 0,470207 0,499462878 4,259677
W obrebie

grup 0,100177 24 0,004174

Razem 0,10214 25

Zrédto: opracowanie wiasne.

Tabela 9. Wynik analizy ANOVA dla procentu firm uczestniczacych w przynajmniej jednej

transakgcji przejecia

PODSUMOWANIE

Grupy Licznik Suma Srednia Wariancja
Spotki

rodzinne 13 0,990556 0,076197 0,001856
Spotki

niero-

dzinne 13 1,114218 0,085709 0,000761

ANALIZA WARIANCJI
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Zrédto Wartosé-

wariancji  SS df MS F -p TestF
Pomiedzy

grupami 0,000588 1 0,000588  0,449505  0,508971  4,259677
W obre-

bie grup 0,031403 24 0,001308

Razem 0,031992 25

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wyniki istotnosci na poziomie zblizonym do 50,0% swiadcza o tym, ze nie ist-
niejg statystycznie istotne réznice pomiedzy analizowanymi grupami. Oznacza to, iz
w analizowanym okresie badane firmy rodzinne i nierodzinne charakteryzowaty sie
zblizong aktywnoscia na rynku przejeé. W zwigzku z powyzszym, przysztym kierun-
kiem badan rozwijajacych zagadnienia przedstawione w niniejszym artykule moze
byc¢ zbadanie pod tym samym katem polskich spétek niepublicznych, zagranicznych
spotek publicznych i niepublicznych, czy tez dokonanie badania, ktére pozwolito-
by wyselekcjonowac charakterystyczne cechy firm rodzinnych, ktére uczestnicza
w procesach transakcyjnych. Dalszej analizie nalezatoby tez podda¢ weryfikacje
wptywu czynnikéw zewnetrznych na aktywnos¢ firm rodzinnych i nierodzinnych na
rynku fuzji i przeje¢. Co wazne, przeprowadzone badania wskazaty na zréznicowang
aktywnos¢ firm rodzinnych i nierodzinnych w réznych fazach cyklu koniunkturalne-
go. Zjawisko to powinno by¢ z pewnoscig szerzej rozpoznane w dalszych badaniach.

Zakonczenie

Firmy rodzinne stanowig najwieksza grupe wsréd przedsiebiorstw funkcjonujacych
w Polsce, ich specyfika i zachowania na rynku w sposdb istotny determinuja cato-
ksztatt stosunkéw gospodarczych. Z tego powodu zrozumienie przestanek kluczo-
wych decyzji inwestycyjnych, jak i finansowych tej grupy przynosi istotne wartosci
poznawcze dla wszystkich uczestnikéw polskiego rynku. Na Gietdzie Papieréw War-
tosciowych w Warszawie obecne sg w gtéwnej mierze te najwieksze i najprezniej
rozwijajace sie firmy rodzinne. Z tego powodu nalezy z ostroznoscig podchodzi¢ do
przenoszenia tendencji zaobserwowanych dla spétek publicznych na spétki prywat-
ne. Fakt ten stanowi jednak asumpt do dalszych badan, ktére mogtyby objac¢ analiza
takze spotki prywatne.
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Brand Positioning Strategy on the Example of the
Family Furniture Companies in Poland

Abstract: Positioning is an important element of the marketing strategy, which aims to
create a distinctive brand identity and choose target market segment on which impact
the brand has to. The paper discusses issues related to the positioning of the brand in
one of the family businesses of the furniture industry. The observations and analysis of
the process is to show the meaning and determinants to be taken into account when
creating a positioning strategy in family businesses within the furniture industry.

Key words: competition, brand positioning, market, furniture industry

Introduction

The furniture industry has grown very dynamically over the past 25 years and achie-
ved considerable success, thus becoming an important branch of the Polish econo-
my. Furniture production provides more than PLN 2.2 billion in revenues to the state
budget and generates about 2% of Polish GDP [GUS]. Poland is also one of the leading
manufacturers and exporters of furniture in Europe and in the world. A long tradition
of privatization of this sector, opening up of foreign markets to Polish furniture, nu-
merous investments by foreign companies, transfer of know-how, and, above all, the
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collective effort of about 24 thousand companies, the majority of which are family
companies [Eurostat] are the factors that mostly contributed to this phenomenon.

However, despite the fact that the furniture sector has adapted very quickly to
the market economy, many entrepreneurs still do not pay much attention to promo-
tion, image creation, branding. Many reports analyzing the Polish furniture industry
emphasize that one of the basic constraints for the development of companies in
this area is the lack of recognizable brands. With a few exceptions, Polish furniture
manufacturers are not using their competitive strengths in brand building strategies.
Their strategies are primarily focused on branding at B2B level.

Nowadays, according to global trends in marketing management, special em-
phasis is placed on customer-brand relationships that form the basis of both brand
image and brand management. For years it has been known that to be successful
you must have an idea of yourself, your communication strategy and your individu-
ality. Building a strong brand by creating and sustaining a positive corporate image
is one way to gain competitive advantage in an increasingly globalized and consum-
er-driven economy. Some entrepreneurs in the industry do not know how to do it,
or do not see the point of doing it. That is why it is very important to hit the message
to furniture manufacturers: that in modern times, to survive in the market and to
increase sales means simply a necessity to properly manage one’s own brand.

Consequently, the authors have addressed the topic of branding and creating ap-
propriate positioning strategies in the furniture sector. This topic with regard to furni-
ture companies is properly reviewed and there is still a lack of a comprehensive look
at the specificity of this sector in terms of the “change” of the company’s management
strategy in this industry. Building a strong brand requires an appropriate positioning
strategy that takes into account the cultural, legal and economic aspects of the mar-
ket. This paper shows how to do it on the example of a family company X, a medium
entrepreneur — a manufacturer of upholstered furniture from the Warminsko-Mazur-
skie Voivodship, analyzing the current situation and designing a strategy of controlled
brand positioning activities. In addition, the secondary purpose of the paper is to pro-
vide information on the needs and concerns of family furniture companies in the area
of branding strategies and thus fill the existing information gap for the furniture sector.

Importance of the brand and its position for modern
enterprises

Nowadays, the factors that create the competitive advantage are processes of cre-
ating measurable value for the customer. An important role is attributed to intangible
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values such as image, credibility, trust and brand, the creation of which is a tedious,
elaborate and multi-faceted process.

The word “brand” is associated with the adjectives “good”, “solid”, “recognized”
and has positive connotations. “A brand is a name, a term, a symbol, a pattern or a
combination thereof created to identify the goods or services of a seller or a group,
and to distinguish them from the competition” [Kotler 2005, p. 421].

Today, brand identity has a bigimpact on socio-cultural reality and has long since
gone beyond its commercial origins. So having a brand means having something
valuable, identifying, and differentiating from others. Brands allow us to define our-
selves because they are a type of informative-associating abbreviation which is im-
mediately understood by the outside world [Swigtecki 2006, pp. 198-225].

A brand is a name, a pattern, or a combination thereof, which is a symbol of a
market actor and which distinguishes one from the competition. At the same time,
“the brand represents a set of characteristics that, in the subjective perceptions of
market participants, are the emotional added value provided by the entity whose
brand is the symbol. Brands are gaining a loyal audience thanks to this (...). Brand can
consist of verbal part (verbal name) and visual (characteristic character, which is a
combination of color and typeface)” [Oledzki, Tworzydto 2009, p. 100].

“Brand” in the furniture industry is built up as an image, identity and reputation.
“The brand is also a ritual, a symbol, a legend, a metaphor, a heritage, a tradition and
a present, but particular culture” [Swiatecki 1999, p. 163]. The job of “branding” is to
attract customers, build valuable relationships with them, and increase the prestige
of your business. This is a prerequisite for the company to gain social trust and solid
anchorage in the furniture industry.

Six levels of brand can be distinguished and they are as follows:

1) Features with which the brand is associated with by the audience, such as

durability, modernity.

2) The functional or emotional benefits that the brand provides to its consu-

mers.

3) The values that the manufacturer’s brand stand for, for example, prestige

(Furniture Klose, Furniture Kler).

4) The culture the brand can represent.

5) Personality, certain associations suggested by the brand, eg with a person,

animal or object (eg. Furniture Wojcik associated with modern, dynamic people).

6) The user associated with the brand, the type of customer who buys and uses

the product (eg. Bodzio Furniture associated with a less wealthy customer group,

places the brand at lower quality and low price).
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Brand in the context of an enterprise should meet some basic functions, such as:

1) Informative — creating clear, legible logo and name for a given brand delivers

clear message to the recipients about the product in a fast and easy way (IKEA

Furniture - Self Folding, medium level).

2) Indentification — with this, the customer quickly distinguishes the product so-

ught. This feature is very important for the furniture industry and for displaying

it in large furniture stores.

3) Guarantee function - the brand is quality, reliability regardless of the place

and time of purchase.

4) Promotional function - the brand attracts the attention of consumers and

urges them to purchase, therefore reassures the image of the consumer eg. Kler

— luxury, prestige, modernity.

5) Income function - the brand can be a source of income, for example, resul-

ting from a license to rent a brand, the ability to earn higher revenue due to hi-

gher repeatability of purchases (eg. Forte).

Companies that create the brand consciously show a significant improvement in
their competitive position, resulting in a 5-12% increase in company assets, an incre-
ase in book value, a rise in prices for products.

“Brand” builds and manages public relations, because “the brand is born with
publicity and not through advertising” [Ries, Ries 1996]. It is precisely the use of ap-
propriate PR tools to create a climate of trust and make the brand credible.

An important element of any public relations campaign is positioning, i.e. the
location of the brand (name, logo, etc.) in the mind of the consumer. It should focus
around one or possibly several attributes of the brand, to present the company so
that the buyers, the customers themselves think that it has certain characteristics.
Philip Kotler believes that positioning is first of all “all activities related to shaping the
offer and imagination of an organization, leading to a clear, significant place in the
mind of the target audience” [Kotler 2005, p. 421].

The term “positioning” in relation to market activities was used for the first time
in 1969 by J. Trout and then with Rais in the book titled: “Positioning: The Battle for
Your Mind"” [1981] emphasized that positioning is done in the mind of the client. They
have established that the point of reference in positioning is always the competition.
The positioning process must therefore include an analysis of competing offers and
marketing activities and lead to the presentation of its offer so that it is perceived
better than others. In positioning you can use several features, but remember to di-
stinguish one that gives us the image advantage against the competition. Therefore,
positioning on the market means identifying the location of the branded product
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and preserving the brand image in the mind of the purchasers, as defined by the
company [Debski 2008, Pogorzelski 2008] being also “a process of enhancing brand
image attributes that make it possible to distinguish the brand from the competition
and motivate the consumer to choose it. Brand positioning is aimed at getting the
desired brand image by creating a brand identity for a selected group of buyers that
form the target market segment” [Kapferer 2011, p. 221].

Brand positioning is therefore an action related to shaping the brand image, le-
ading to a clear and meaningful place in the consciousness of the target audience
by distinguishing it by means of specific values, associations and personality of the
brand [Waniowski, Sobotkiewicz, Daszkiewicz 2010, pp. 318-320]. Consequently, it
is possible to assume that this is a process aimed at enabling the “market noise of
the prevailing information market and taking of a clear and important place in the
minds” [Chernatony 2003, p. 199, Pogorzelski 2008].

Accordingly, it can be seen that the brand of an enterprise is an important ele-
ment of its functioning in the market. A strong and expressive brand is established
in the minds of consumers, which translates into its choice among others available
on the market.

It can therefore be said that building a strong brand will translate into profits ear-
ned by the company. Branding also influences the value of the business by:

greater effectiveness of marketing programs;

increasing margins for branded products, thus increasing their price;
the existence of a lasting competitive advantage;

introduction of new products or services for a strong brand;

profit growth by returning customers due to their brand loyalty;
improvement of the company’s position in the distribution channel.

If one analyzes consumer behavior, one will find that the consumer and his/her
approach will have the greatest impact on the brand and its market position. Brand
attitude is the set of opinions and beliefs a consumer has about a brand. The firmly
established consumer attitude will be called the attitude of the three main compo-
nents [Lamb 2012, pp. 279-82]:

Cognitive (it is the knowledge of the brand and the belief of its subject).
Emotional (these are the emotions and feelings that the consumer has to the
object).

Behavioral (it is defined by the direction and tendency to behave in a specific
way towards the object).
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Creating the brand positioning strategy on example of
Company X

Company X needs to choose a strategy of controlled activities. In re-positioning, as
well as in the development of the original strategy, it starts with market research,
consumer analysis, marketing mix analysis, and then goes on to design tailor-made
actions for a particular market segment.

Building a brand in a business is a process that consists of many factors. In the
case of furniture and upholstery industry, the most important is good quality, func-
tionality, design, warranty period, mode of complaint and return possibilities, and
time of delivery (figure. 1).

Figure 1. Branding elements in the furniture industry

availability, delivery,
warranty, the waiting
time for the product

logo, quality, name,
functionality, design,
cooperation with designers

Source: own study.

In the case of the furniture industry, it is becoming increasingly important to have
a properly displayed logo or company name (graphic identity, fixed color scheme)
that consumers can easily identify with products. Black Red White (BRW), which buy-
ers perceive as easily accessible through the company’s network of stores as well as
through transparent display in furniture stores, can be set as an example. The care
of the uniform brand exposure, regardless of where it is displayed, influences the
products life, quality and image in the minds of consumers.

On the Polish market there are also the factors of large-scale enterprises such as
Swarzedz, and new flourishing companies working on an ever stronger brand. There
are Black Red White or Bodzio Furniture Factory [Kalupa 2009, p. 150]. Despite the
general trend in the global market for the disappearance of manufacturers’ brands
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in favor of the brands of networks selling furniture, the best example being IKEA,
some Polish companies are not going to give up to this trend. The existing Black Red
White furniture network or FM Bodzio are successful, confirming that the availability
of manufactured products is often the key to success.

Characteristics of the upholstered furniture department in
Poland — market analysis

The Polish furniture industry consists of companies with long-standing traditions in
the production of furniture, often based on family relationships.

This enables companies in this sector to have years of experience and to know
the industry trends.

As mentioned in the introduction, the furniture industry in Poland consists of
over 24 thousand companies. Operating entities are of varied structure, size and
wide assortment of production with clearly marked specialization in the production
of hard and upholstered furniture (these two generic types of furniture represent 70-
80% of the assortment structure of the sector). According to the Statistical Yearbook
of Industry [2016]:

only 100 companies can be classified according to the Polish Classification
of Occupational Safety (PKD) as large enterprises employing more than 250
employees,

350 are medium enterprises (employing up to 249 employees),

1 500 entities were classified as small,

the latter group consists of micro-enterprises employing up to 10 employees,
which in Poland reaches number of 22 thousand,

The value of sold production in the furniture industry in 2015 amounted to over
PLN 25.6 billion, which constituted 2.8% of the value of sold production of industrial
processing and 2.3% of total production. Furniture made by big companies worth
PLN 15.9 billion (62.1%) came to the furniture market. Furniture manufacturers em-
ploying between 10 and 249 people generated production of PLN 9.7 billion (37.9%).

Table 1. Basic data on business entities in the industry with particular consideration of fur-

niture industry in 2015

Specification Number Employment Production value

Total furniture production, inclu- | 1669 124,6 25649,7
ding companies employing:
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Between 10 and 49 people 1244 23,8 3715,6
Between 50 and 249 people 327 35,2 6000,8
Above 249 people 98 65,7 15933,3
Industrial processing 29333 362,3 924619,3
Total industry 32006 2482,0 1109174,9

Source: own study based on Statistical Yearbook of Industry 2016 [online].

The most promising segment of the furniture industry in Poland is the segment
of upholstered furniture, which presents a wide range of forms, patterns, colors and
individual approach to the customer. It is thanks to upholstered furniture and, above
all, to the fact that furniture with sleeping function is an international success. It is
also owed to many family companies that can combine high quality product with
a favorable price. Nearly 44% of all European seating furniture and about 25% of
upholstered furniture with wooden frames come from Poland.

A survey conducted by B + R Studio in 2013 on 149 upholstered furniture ma-
nufacturers showed that the most popular products were couches and sofas (with
sleeping function). This type of production is declared by 90% of surveyed entre-
preneurs, while 85% of the offer is made of chairs. The production of modular se-
ating furniture shows 24% of manufacturers. The main distribution channels include:
exports, wholesalers, subcontractors, own stores or internet sales. The products are
exported to as many as 133 manufacturers — mainly to Germany and France - unfor-
tunately in this configuration most companies do not sell under their own brand.
Furniture wholesalers are equally popular - in the furniture sector this means large
furniture stores selling brands from different manufacturers. It is the least popular to
run one’s own showrooms because of the excessive maintenance costs

It is also worth noting that the furniture market in Poland is shallow, because
there are many players on it, and consumers make their choices for many years (it is
estimated that they make purchasing decisions about the same furniture range eve-
ry ten years). Therefore, ‘brand’ on this market should fit in this time frame.

Company X’s position in the market of upholstered
furniture

Company X is a manufacturer of upholstered furniture which has been on the market
for more than 20 years and employs around 100 people, which makes it possible to
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classify it as a medium sized company. The location of the company is Warmirisko-
-Mazurskie Voivodship, which is a leading region in the production of furniture and
furniture accessories. The company’s product range includes corners, sofas, couches,
as well as furniture modules, which include armchairs and pouffes.

The main competition on the market of the company X is: Liber, Wajnert,
PMW (Nidzica), Meble Wéjcik, Meblomark, Drawex Mebel, Meble-Bogart and Me-
ble Prefekt (Nidzica).

Company X distributes its products mainly through furniture stores. For several
years in the ‘Furniture Market’ ranking in the category “lounges with a cubature area
of over 5 000m*” Company X has been in the top twenty. Among the strategic com-
petitors, Libro (9 place), Wajnert Furniture (10* place), Pres Mebel and Meblomark
are among the top competitors. The first three places are occupied by large compa-
nies that do not directly compete with X.

Analyzing the image of the company X

The positioning strategy depends primarily on the product itself (its history), the
company that promotes/produces the product, the competition, and the consumer.
With positioning strategy, the first step is always to analyze the market in terms of
competition, strengths and weaknesses. Only after initial analysis should the current
image determine its current position and choose a position for itself in the future,
implement the changes and then control the position.

Company Xis a brand recognized primarily on the local market (Nidzica, Olsztyn).
The company is less recognized outside of Warmia and Mazury. In this research, in
the period 17-20 March 2017, the brand recognition was conducted in the Mazowiec-
kie Voivodship. In the group of 50 randomly selected respondents, as many as 90% of
them did not recognize the brand logo and 80% did not hear about it. The company
is aware that they are recognizable by furniture chains and wholesalers, but they
have little recognition among individual customers.

Thissituationisinfluenced by the factthat X brand productsare soldin the network
of furniture stores offering upholstered furniture of various brands. It is therefore ne-
cessary to change the policy of displaying the X logo at the point of sale. In the case of
companies competing the brand such as Libro, Meble Wajnert, Meble Wéjcik, in fur-
niture salons, intentional limiting the exhibition space with brand signs was noticed.

Brand X is communicated through various logo presentations (various back-
grounds and logo coloring), which can lead to polarization of the brand in the per-
ception of the target audience and the inability to brand it with one and the same
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image. It is therefore important to use the brand logo in accordance with a speci-
fic and prepared Book of Brands. The visual conveying of roll-up graphics focuses
the recipient’s attention on three products with their names clearly displayed. The
X logo, located in the top left corner of the ad alongside the three photographs
showing the details of the furniture, is poorly visible and therefore does not gro-
und itself in the recipient’s mind. Placing an ad for furniture in the place of physical
exposure is not appropriate. In such a place, the roll-up surface should be used to
display the brand’s identities, i.e. logos and catchphrases. In addition, the form of
the roll-up itself is traditional and unmistakably different from the competition using
more modern solutions. It is imperative that the use of original remedies should be
taken into account. Distinction of the brand against the competition is one of the
foundations of its brand recognition. Any negative association affects the brand
image. It is therefore recommended to modify the existing arrangement of the X
exhibition locations in furniture showrooms.

After careful analysis of the image of the company and its forms of communica-
tion with its customers, the strengths and weaknesses of the company were deter-
mined (table 2).

Table 2. Analysis of firm strengths and weaknesses X

Strengths Weaknesses

brand presence on the market | lack of recognizable logo;

for more than 20 years; lack of cooperation with industrial designers;
knowledge of the furniture lack of own designs, using patterns already existing on
market in Poland; the market;

production stability; not using the own brand in the eastern market;
permanent audience; lack of custom mechanisms or opening mechanisms
brand recognition on the for upholstered furniture;

local market; no information about the company in the trade press;
affordable price; poor presentation of products in furniture salons;
rapid reaction to market poor stand presentation at the ,Furniture Fair”in Po-
changes. znan.

Source: own study.

In addition to analyzing X’s brand image, the authors also analyzed its shopping
cart and identified the product range that is brand-specific and generates the most
sales. To this end, the Boston Consulting Group matrix (BCG) was created [Edwards,
Day 2005]. The performance of the matrix made it possible to identify the best-sel-
ling products on the market. This will allow for the company to use their brand po-
sitioning strategy as a flagship product that will be easily and clearly identified with
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it. The analysis also highlighted products with which customers are not satisfied, so
those that “gather” the most negative feedback. Toimprove the brand image of X one
should consider withdrawing them from production or radically improving them.

In summary, the current position of the company is based on a favorable pricing
policy for customers (mainly wholesale) that allows them to sell at a stable level. The
new brand communication strategy for an enterprise should first of all take into ac-
count actions to increase its recognition among individual clients and to strengthen
the brand image as a modern and dynamically developing one.

Repositioning the X brand or rebuilding communication
strategy

Positioning in marketing is the action of shaping the product and brand image,
a brand, or a company, creating such an image among buyers that will stand out
among the products, brands or competitors. Building or rebuilding a repositioning
strategy should be based on the consistency of many of its components. Depen-
ding on the specifics of the company, the determinants of these strategies will be
different. First and foremost, one should answer the question: what has/may stand
us out against the competition? Who is our target group? What are the distribution
channels, product or service features, and pricing? This is very important, because
the essence of positioning is to make the brand more individual, recognizable on the
market, occupy a clear position in the mind of the customer in relation to compe-
ting brands. Companies use this strategy by emphasizing the distinguishing features
of their brands (what it does and how, etc.), or how they can try to create the right
image (cheap or premium, usable and luxury, entry-level or high-end, etc.), using
e.g. advertising. In the furniture industry only about 100 entities are recognizable
on the domestic market, not to mention the international market, where only the
exceptions, ie. Kler, Ludwik style sell under their own brand.

Market analysis, and in particular strategic competitors, has shown that X's biggest
competitors work with professional industrial designers to help them choose colors,
new trends in shapes, and often name the collection or individual elements of the col-
lection. Company X should increase its prestige by establishing contacts with designe-
rs, or cooperating with students of art colleges or branches of furniture (lower costs).
New, innovative and original projects are worth showing for example at the Poznan
Fair. The project can also be submitted to the “Diamond of Furniture” award, which is
recognized in the industry as prestigious. Such a nomination is also the promotion of
the brand on the Internet portals, and then its achievement will give an advantage of
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using the logo of the prize. Participation in industry competitions brings good and free
publicity — events, media opinions, articles in the trade press and online portals.

The way to promote and communicate the brand is co-operation with magazines
such as “tadny dom”, “Dom i wnetrze” (“Nice house”, “House and interior”), where
one can show the arrangements created by the company X. Examples of such activi-
ties may be Wajnert company, using the magazine to promote their furniture.

In addition, company X as a medium-sized enterprise should strive to raise funds
for the research and implementation of innovative solutions for furniture systems
with sleeping function (NCBIR funds). This would also allow the promotion of the
company in the media, not just the industry.

Taking into account the needs of the consumer and, in particular, young couples,
X should also step up its online marketing efforts. That’s where some of the customers
are looking for creative solutions, inspiration, or the closest salon. The Internet gives
all the new possibilities. One can use one’s company website, but also social media
and blogs. Regularity is very important in this regard, as well as quality of interaction,
and fast response to comments/posts of users. A company that communicates in this
way to its customers gains an additional trust because it demonstrates that it cares
for its customers and is not afraid of criticism — it is important to remember that even
the best companies are experiencing dissatisfaction from their customers.

Conclusions

The world is constantly changing, new trends are coming, people are living faster,
and the brand starts to play an increasingly important role in purchasing decisions.
Brand makes decision-making easier, being followed by quality, reliability, punctuali-
ty, services, a new, better quality of life. Branding is a very complex and multi-faceted
process. It includes among others: the process of identifying direct competition, the-
ir attributes, collecting information about the perception of the company, defining
the target market. In order to determine the position of a company on the market,
it is first necessary to carry out a series of activities aimed at introducing a brand,
product or service to a specific place in the mind of the typical consumer. It is worth
considering how to give the consumer something extra, such as communicating
prestige, exclusiveness, reliability and quality.
An analysis of X’s current market situation allowed us to draw the following conc-

lusions:

The brand, despite its long presence in the market (over 20 years), is mainly

recognized on the local market.
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Major competitors (Libro, Meble Wéjcik, Meble Wajnert) have recognizable
brands on the national market, mainly thanks to a consistent advertising mes-
sage.

The brand has no product or product group that would be associated with it
uniquely (coloring, design, materials).

At the moment, consumer purchasing decisions prove the highly random
character of choice (motivated by price and not by brand).

The brand does not emphasize its attributes such as quality, experience, indi-
vidual designs.

Unlike the competition, the X brand does not exist in the industry magazines
or the media. To achieve high competitiveness in contemporary economy it
is essential to implement modern technologies, applying effective manage-
ment and marketing techniques, and most importantly — implementing pro-
duct-related innovations.
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Abstract: In Mexico, the retail activity manifests a structure composed of two large
groups of companies: the modern one that emerged from the eighties and nineties
and the traditional one of older data. The first uses applied technology in the organi-
zation and administration; the infrastructure, marketing, control of the collection and
distribution of goods is exercised by the company; they constitute chain stores. Oxxo
does not escape from this reality. The objective is to analyze the competitive strate-
gies that allowed the Oxxo chain of stores to grow and contribute profits to its Femsa
family economic group, identifying its dimension, structure, acquisitions and alliances.
Methodology: historical and analytical methods were used; secondary sources: studies
and sales records of the 500 most important companies in Mexico by Revista Expansion;
Executive World; Forbes, website and Annual Reports of the company and the Mexican
Stock Exchange. Result: Femsa is a successful economic group that ratifies the theories
of financial and economic administration around the application of growth strategies.
Conclusion: The Oxxo chain of stores develops comparative and competitive strategies
in the market that arise from the self-financing that allows its accumulation of profits.

Key words: Oxxo, economic group, strategies

Infroduccion

Las unidades productivas son las encargadas de producir las mercancias y servicios
que necesita la sociedad. Las empresas clasificadas en el sector comercio se encargan
de ofrecer las mercancias y servicios al consumidor final. La compra-venta al menu-
deo en México aumenta cada dia de acuerdo al crecimiento de poblaciény se diversi-
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fica de acuerdo a la competencia. El crecimiento de las tiendas de autoservicio reviste
una estructura monopoalica.

La Asociacién Nacional de Tiendas de Autoservicio y Departamentales (ANTAD) las
clasifica en autoservicios, departamentales y especializadas. En funcién de la oferta
de productos y la superficie que abarcan las tiendas se establecen varios formatos
que incluyen: mega mercados, hipermercados, supermercados, clubes de membre-
cia, bodegas, tiendas de conveniencia y mini super.

El crecimiento se ha dado sobre todo en los centros urbanos, donde la diferen-
ciacion de ingresos de los consumidores hace atractivo el desarrollo de estos nego-
cios. La distribucién espacial de las tiendas de conveniencia como Oxxo permiten
la disminuciéon de costos de operacion y el incremento en las ventas al menudeo
de los bienes a un nimero mayor de clientes y por ende la expansién de las tiendas
[Bocanegra, Vazquez 2003].

La mayoria de los estudios aplicados al comercio sefialan como factores de cre-
cimiento: la localizacién, poblacién y precio [Miguel 2004]. El primer factor permite
incrementar las ventas y disminuir los costos y precios; el segundo establece que,
a mayor densidad de poblacién, mayor sera la cantidad demandada para un estable-
cimiento de zonas urbanas, al estar en los barrios o colonias la tienda de conveniencia
ahorra costos de transporte que influyen en el precio que debe pagar el consumidor
y aumenta la cantidad demandada del establecimiento [Gonzalez, Polanco 2015]. La
variedad de productos ofrecida por la tienda permitira que el consumidor racional
encuentre lo que busca en menos tiempo y mayor sera la demanda total para la tien-
da de conveniencia. La racionalidad incluye sobre todo el precio de las mercancias
y los consumidores deciden acudir a las tiendas donde el costo total sea menor.

Antecedentes historicos

El origen y evoluciéon de las tiendas Oxxo se vincula al antecedente histérico que
parte de la fundacion de la Cerveceria Cuauhtémoc y a las cambiantes condiciones
econdmicas internas que llevaron a la formacion del Grupo Femsa, asi como a hechos
histéricos de México en lo general y en Monterrey en particular durante el siglo XX.
El aumento de la escala de operaciones de las compaiiias se debié al hecho de
la combinacién de empresas familiares con el surgimiento de un amplio nimero
de sociedades anénimas que reunian los capitales de las familias mas acaudaladas
de la zona e incluso de otras regiones. La formacion de los capitales y la asociacion
de capitales es precondicién para la creacidon de grandes empresas [Martinez 1984].
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En Monterrey durante el porfiriato surgieron grandes empresas que todavia sub-
sisten y son la base o empresa madre de varios grupos econémicos o corporativos
industriales y comerciales actuales. Entre ellos la fabrica de Cerveza y Hielo Cuauhté-
moc fundada en 1890, por Isaac Garza y J.M. Scheneider otrora empresa madre del
grupo Femsa. La cadena evolutiva de las empresas creada por la Cerveceria Cuauhté-
moc permitié la acumulacién de capital que trajo como consecuencia la fundacién
de la cadena de tiendas Oxxo.

Formacion del grupo econémico familiar Femsa

En 1974 se separaron las empresas del grupo industrial conocido como Grupo Mon-
terrey: del grupo Cerveceria se separaron 12 empresas que pasaron a constituir el
Grupo Industrial Alfa. Visa surge como tenedora de Banca Serfin, Cerveceria Cuau-
htémoc y de las empresas que formaron su integracion vertical (Empaques Titan, Fa-
mosa, Grafo Regia).

Visa constituida el 30 de mayo de 1936, la primera controladora (holding) adqui-
rié renombre después del fallecimiento de Don Eugenio Garza Sada. A finales de los
anos setenta y principios de los ochenta, Visa diversificé sus operaciones mediante
adquisiciones y extendi6 sus productos como agua mineral y refrescos, ademas de
iniciar las operaciones de las tiendas Oxxo y realizar inversiones en la industria ho-
telera, de la construccién, de autopartes, alimenticia y pesquera, éstas ultimas pos-
teriormente fueron desincorporadas. En 1978 inaugurd la primera tienda Oxxo y en
1979 adquirio su primera franquicia de Coca-Cola.

La crisis de 1982 llevé a la reestructuracion y cierre de empresas de varios grupos
industriales. Después de un intercambio de acciones entre los tenedores de ambas
empresas, en 1988 se cambid el nombre de Visa a Fomento Econémico Mexicano,
S. A, de C.V., (Femsa). En mayo de ese afo se listaron sus acciones en el New York
Exchange (NYSE) y se iniciaron las operaciones de Femsa Logistica como una empre-
sa independiente.

Ill Crecimiento, diversificacion y expansion de Femsa

El seguimiento y evolucién histérica de las acciones de Femsa permite visualizar su
crecimiento, diversificacion y expansiéon y en lo particular localizar e identificar el de-
sarrollo de Oxxo y su dimensién en el mercado a partir de la década de los noventa
hasta 2016. Femsa Comercio con Oxxo es considerada la cadena de tiendas de con-
veniencia mas grande del pais. Con esta empresa, Femsa fue desde la fabricacién
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de cerveza hasta el consumidor final porque no se le escapé nada de su integracion
[Mundo Ejecutivo 2000].

La integracion de negocios utiliza los puntos de venta para potencializarlos, es
decir aprovecha sus medios de distribucién, tecnologia y productos; en el caso de
Femsa, no sélo se dedicaba a elaborar cerveza, sino que poseia las tiendas Oxxo para
vender el producto. En 2003 a través de KOF la empresa argentina Panamco, realizé
una operacién por mas de 3,500 millones de ddlares (mdd) con lo cual KOF se con-
virtié en la embotelladora de Coca Cola mas grande de América Latinay Femsa en la
mayor empresa de bebidas de la region [Vazquez 2004].

Femsa se conformé por tres divisiones sinérgicas: 1) Coca-Cola Femsa, el segun-
do embotellador de Coca Cola en el mundoy el principal de Latinoamérica; 2) Femsa
Cerveza, una de las cerveceras mas importantes del orbe; y 3) Femsa Comercio, la
cadena de tiendas de conveniencia Oxxo, asi como un area de insumos estratégi-
cos, empresas que fabrican enfriadores, envases, tapas, empaques de plastico, latas
y otros [Piedragil 2006]. El Grupo Femsa sigui6 creciendo en 2007 registré las em-
presas: Fomento Econémico Mexicano, Coca-Cola Femsa, Oxxo, Cerveceria Cuauhté-
moc-Moctezuma, Femsa Empaques y Femsa Logistica [Olmedo 2009].

En 2010 Femsa anuncié su acuerdo con Heineken para venderle la emblematica
Cerveceria Cuauhtémoc Moctezuma, cuya operacién fue valuada en 7,347 millones
de ddlares y en la que sélo se intercambiaron acciones y deuda, Femsa recibié 20%
de la firma holandesa y tres asientos en los consejos de administracion de Heineken.
Femsa borré de su balance 2,100 mdd de deuda que absorbié Heneiken. Sin ninguiin
socio a lo largo de sus 146 aios de historia la Cerveceria pasé a manos de Heineken,
la tercera compania cervecera del mundo.

Oxxo se convirtid en responsable de 27% de los ingresos del grupo y de 13% de las
ventas de cerveza de Heineken, con un contrato de exclusividad de 10 anos; contra-
to que también firmaron con Coca Cola hasta 2007 cuando la Comision Federal de
Competencias condicioné a Femsa y a Coca Cola de permitir que las tiendas Oxxo
también vendieran Pepsi, a cambio de autorizar la compra de Jugos del Valle [Ander-
son, Ortega 2010].

Tabla 1. Principales Subsidiarias 2012

Nombre de la compania Pais % de participacion
Cibsa México 100
Coca-Cola Femsa* México 53.70
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Propimex México 53.70
Refrescos Latinoamericanos México 53.70
Controladora Interamericana De Bebidas México 53.70
Coca-Cola Femsa De Venezuela Venezuela 53.70
Spal Industria Brasileira De Bebidas Brasil 52.50
Industria Nacional De Gaseosas Colombia 53.70
Femsa Comercio México 100

CbEquity Reino Unido 100

*Porcentaje del capital social. FEMSA posee 63% del capital social con derecho a voto.
Fuente: Tomado de [Olmedo 2012].

IV Femsa Comercio: Oxxo

En 1990 realizaron cambio de logotipo y fachada de sus tiendas Oxxo y en 1994 la
consolidaron como una unidad econémica independiente de Cerveceria Cuauh-
témoc Moctezuma, a partir de ahi no dejaron de crecer. Femsa Comercio en 2018
cumplird 40 ainos de existencia, es la Unica division del holding que es 100% propia
[Expansion 2007].

Figura 1. Estructura de Femsa Comercio
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Fuente: Tomado de [Femsa Comercio 2014].
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En 2013 reportaron 28 marcas exclusivas, tales como: De la Esquina, Azalea y Del
Marqués [1999] Andatti [2005], Dilixia, Bitz, Chevere. En 2016 sumo 700 puestos de tor-
tas y tacos de su marca jO’Sabor! Oxxo rebasé con sus tiendas a Alsea el principal
operador de restaurantes con marcas como Dominos's Pizza, Chili’S, Starbucks
y Burger King, entre otras [Lara 2017].

En 2014 incursiond en el rubro de envio de dinero a nivel nacional, incluyé la
tarjeta de débito Saldazo; los servicios de corresponsal para pagos y depésitos
de seis bancos, y el pago de servicios. Ademas de la recepcidn de tarjetas Ame-
rican Express en sus mas de 11 mil tiendas, con el fin de ampliar las formas de
pago [Rodriguez 2014]. El grupo financiero Banorte firmé un acuerdo para ofre-
cer servicios bancarios en la cadena de tiendas de conveniencia Oxxo y realizar
depositos a cuenta y a tarjeta de débito [Expansion 2016]. Firmé también con-
venio con Scotiabank con quien amplio la relacién establecida desde 2013 para
que los usuarios del banco retiren efectivo [Expansion 2016].

Desde los origenes del consorcio regiomontano sus empresas cubrieron la in-
tegracion vertical y apostaron siempre por el crecimiento y la diversificacién, estra-
tegias que también se han cuidado en Femsa Comercio y que se refleja en el con-
trol de proveedores y adquisiciones.

En 2013 adquirié Dofa Tota, un negocio de antojitos con 113 establecimientos
en el norte del pais. El 80% de las acciones pertenecen a Femsa Comercio y poseen
mas de 200 restaurantes o puntos de venta en 22 estados de México. Ese mismo afio
incursiond en la venta de medicamentos al comprar 75% de Farmacias IZA cadena li-
der de farmacias en el sureste con 379 establecimientos [Expansion 2012], y concretd
la compra de Farmacias Moderna (100%), con 113 sucursales en el estado de Sinaloa.

En 2014 obtuvo Tiendas Bara con 110 locales. Una cadena de tiendas de des-
cuento enfocadas a la reposicion de productos para el hogar tales como ali-
mentos e higiene personal.

En 2015 consiguié Farmacdén con 200 farmacias en Baja California [Flores 2015]. Ad-
quirié Farmacia Generix, en 2016, una cadena de farmacias con 70 unidades en el pais
dedicada a la venta de genéricos en los estados y abrié 100 farmacias propias [Santa
2016]. Ese afo, Femsa report6 una red 2,034 farmacias en México, Chile y Colombia.

En febrero de 2015 inicié Oxxo Gas, un grupo con 75 gasolineras, para 2017 repor-
t6 382 estaciones de servicio [Sigler 2017]. En 2017 la division Oxxo Gas representd
el 7% de los ingresos totales, es la division mas pequefia de Femsa [Expansién 2017].
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Tabla 2. Establecimientos 2004-2016

Estrategias de la cadena de tiendas Oxxo

Afo Numero de | Crecimien- Ano Numero de | Crecimien-
Tiendas to anual Tiendas to anual

(%) (%)

2004 3466 ND 2011 9561 13.5

2005 4141 19.5 2012 10601 10.9

2006 4847 17.0 2013 11721 10.6

2007 5563 14.8 2014 12853 9.7

2008 6374 14.6 2015 14061 9.4

2009 7334 15.1 2016 15225 8.3

2010 8426 14.9

Fuente: Elaboracion propia con base en los informes anuales 2008, 2012y 2016.
Tabla 3. Ventas de OXXO (1994-2016)

Ano Ventas Ano Ventas

1994 1255899 2006 35500

1995 1658625 2007 42103

1996 2144004 2008 47146

1997 2973204 2009 53549

1998 ND 2010 62259

1999 ND 2011 74112

2000 ND 2012 86433

2001 ND 2013 97572

2002 12740 2014 109624

2003 16601 2015 132891

2004 22838 2016 137139

2005 28734

Fuente: Elaboracion propia con base en los registros anuales de las 500 grandes empresas

que publica la Revista Expansion.

* El 1 de enero de 1993 se introdujo el nuevo peso, el cual le quitaba 3 ceros al anterior,
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de tal manera que 1,000 pesos anteriores a enero de 1993 equivalen a 1 nuevo peso (N$),
por lo cual la Revista Expansion Aio XXV, Vol. XXV, No. 622 agosto 18, aiio 1993 reporta
las ventas bajo la nueva unidad monetaria. Esta unidad fue denominada nuevo peso ha-
sta el 31 de diciembre de 1995 y solo peso desde el 1 de enero de 1996 hasta la actualidad.
http://www.banxico.org.mx/billetesymonedas/disposiciones/circulares/circular2026/dof-
15nov95.html. De 1987 al 1999 se contabilizaban las ventas en miles de pesos y a partir del

2000 en millones de pesos.

La diversificacion es la mas vieja de las estrategias de corto plazo para lograr
mayores ventas y utilidades, especialmente cuando los negocios y los segmentos
donde se opera no funcionan. La integracién vertical es una de las estrategias de
los corporativos altamente diversificados, ya sea por su madurez, consolidacién o el
surgimiento de actores dominantes diversos grupos mexicanos se expandieron mas
arriba o mas abajo de la cadena de valor. Un caso notable es el de Femsa, con su
cadena de tiendas Oxxo, quien es un protagonista en el comercio de autoservicio,
como lo demuestran sus ventas en la tabla No. 3.

De 1994 a 1997 se identifica una tendencia en el nivel de ventas que reporta un
crecimiento total de 137.7 % al final del periodo, equivalente a $ 1,717,305.00 miles de
pesos. En el periodo 2002-2016 el crecimiento es de $124,399 millones de pesos, lo
que representa un incremento de 976.4 %, lo que es consecuente con el aumento en
el nimero de tiendas en el pais y en ailos recientes en América Latina.

Deuda

De acuerdo a la Revista Forbes en 2013 Oxxo increment6 su deuda, en julio de 2017
sumé 40 000 MDP. Colocd un bono de 2150MDD y en 2016 otro por 1000 millones
de euros, ademas de asumir las deudas de Socofar en Chile. La corporacién financie-
ra Fitch Ratings, agencia internacional de calificacion crediticia, no ha degradado su
calificacién crediticia porque considera que la empresa tiene una posicion financiera
fuerte, resultado de los dividendos que recibe de KOF y Heineken, aunado a las utili-
dades de su division comercial y de los nuevos negocios, debido a que la deuda no
ha sido ninguin obstéaculo para la diversificacion de sus negocios, por tal motivo no se
descarta que Femsa Comercio continte con las adquisiciones, a menos que corra el
riesgo de una compra que cambie su estructura de capital.

El retail de pequenio formato de Oxxo seguird creciendo gracias a su ventaja com-
parativa y competitiva de su propia division comercio de adaptacion y rapido retor-
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no de la inversién, tal y como se demuestra entre 2012 y 2016 que Coca-Cola Femsa
0 KOF creci6 20% y el comercial registré 240% [Pérez 2017].

Relaciones laborales

La organizacién de la producciéon presenta efectos sobre las relaciones laborales al
interior de las empresas: se espera la flexibilidad laboral y nuevas formas de organiza-
cién del trabajo que obedecen a la necesidad del sistema de crear una nueva relacion
capital-trabajo. La competencia, la revolucion tecnoldgica, la apertura comercial, la
reestructuracién productiva, la produccion flexible y la llamada fabrica global son
factores que presionan para que estos cambios se den en todos los paises y en todas
las actividades [Gonzalez 2002]. Por ello en México se ha dado una tendencia a la
proliferacion de empresas subcontratadas. Son aquellas que elaboran una parte del
producto o realizan algunos de los servicios que requieren las plantas, como limpie-
za, mensajeria y cobranza, Oxxo no escapa de esta nueva organizacion.

El modelo de subcontratacion que Oxxo establece para obtener fuerza de traba-
jo le permite acrecentar ganancias, puesto que no comparte utilidades con sus traba-
jadores ni compromisos laborales. Femsa Comercio contrata a un lider comisionista
mercantil por ocho afios, el compromiso establece que entregue cuentas sobre el
inventario y a formar equipos de trabajo para cada turno de la tienda.

De acuerdo con la Revista Forbes [2017] el comisionista recibe 3% de la ventas, de
ahi cubre sélo los gastos laborales, la luz y renta deben cubrirse con mayor tiempo
de ventas, lo que obliga al administrador a tener la tienda abierta las 24 horas los
siete dias de la semana, ello conlleva a pasar por alto prestaciones de ley, como horas
extra, vacaciones y reparto de utilidades. La realidad es que las nuevas formas de
organizacion del trabajo corresponden en parte a las transformaciones que se dan
en la compra y venta de la fuerza de trabajo, la llamada desregulacién del mercado
laboral, que consiste en aplicar medidas que adecuan la mano de obra a los vaivenes
del mercado, lo cual implica desmantelar las leyes de proteccién obrera entre otros.
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Grafica 1. Empleados de Oxxo (2002-2016)
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Fuente: Elaboracion propia con base en la lista anual de las 500 empresas mas importantes

de la Revista Expansion.

En la grafica 1 se aprecia la evolucién en el nUmero de empleados en Oxxo, de
2002-2006 se identifica un crecimiento que alcanza su maximo con respecto al aflo
anterior en 2006, al siguiente afio disminuye, de 2008 a 2010 la cantidad de emplea-
dos se estabiliza. De 2010 a 2011 el crecimiento anual alcanza su méaximo histérico en
el periodo analizado. A partir de 2012 la tendencia es creciente y presenta una caida
en 2016 con respecto a 2015.

VI Expansién Internacional de Oxxo

En las décadas de los ochenta y noventa las economias de América Latina llegaron
a tales niveles de desajuste en su actividad productiva y financiera que se enfrenta-
ron a la necesidad de realizar reformas estructurales y buscaron nuevos senderos de
crecimiento mediante una nueva inserciéon en el cambiante escenario internacional
[Garrido, Pérez 1998]. En respuesta Femsa otrora la Cerveceria Cuauhtémoc, entre
sus tacticas tendientes a conformar las nuevas relaciones con la industria buscé es-
tablecer filiales de sus empresas para aprovechar las ventajas de la falta de capital en
otros paises. Femsa Comercio no escapa de esa experiencia, al contrario, ha sabido
aprovecharla con el objetivo de conquistar Sudamérica y Estados Unidos:

« En 2009 se inauguré la primera tienda en Colombia y hoy tiene 65 locales; com-

pré la cadena Acuha con 150 farmacias con las marcas Cruz Verde y Farmasanitas

[El Financiero 2015]. Chile era vista como viable para la expansidon de Oxxo, pues
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la compra de 60% de Grupo Socofar, que controla una cadena de las cadenas de
farmacias mas grandes de aquel pais, le daria experiencia en el mercado. Opera
mas de 643 farmacias Cruz Verde, asi como 150 tiendas de belleza Maicao. Compré
en 2016 la cadena de tiendas de conveniencia Big John, una reconocida cadena de
tiendas de proximidad en Chile que opera con 49 locales y en 2017 instalé su pri-
mera tienda [América Economia 2015]. Oxxo se colocé asi en la cadena de tiendas
de conveniencia mas grande de México y América Latina.

- En Estados Unidos comprdé el 100% de Specialty’s Café &Bakery una cadena de
55 restaurantes de comida rapida, café y panaderia [Pérez 2017].

De acuerdo con su ultimo reporte financiero, en los primeros seis me-
ses de 2017, los ingresos de Oxxo fueron de 64,649 millones de pesos, un alza
de 14% impulsado por un incremento en el ticket promedio de 4.4% y un
aumento de trafico de 3.5% [Lara 2017].

Este mismo aino Oxxo firmé un acuerdo con Mercado Libre para agilizar el pro-
cesamiento de pagos de los usuarios en su plataforma y llegar a la poblacién no
bancarizada del pais. Este proceso de acreditacién de pagos toma entre 24 y 36
horas para realizarse. Oxxo tendrd acceso al Marketplace (sitio) de Mercado Libre,
ello permitird procesar el pago en tiempo real por concepto de compra/venta de
productos dentro de Mercado Libre, sin necesidad de un cédigo de barras y re-
ducird el tiempo de espera para la recepcion del producto adquirido y la satisfac-
cién del usuario [Expansion 2017].

En alianza con Conekta, la plataforma de pagos mas completa de México, en fe-
brero de 2017 lanzé su servicio Oxxo Pay con el cual busca impulsar el comercio elec-
trénico para la poblacién no bancarizada. El 32% de las transacciones de e-commerce
se pagan en Oxxo. De acuerdo con el Reporte Nacional de Inclusion Financiera 2016:
61% de los mexicanos no poseen una cuenta bancaria, y 82% no cuenta con tarjeta
de crédito. Actualmente, en Oxxo se realizan mas de 10 millones de transacciones
todos los dias [Sanchez 2017).

Conclusiones

« En el mercado seguird siendo imperativo desarrollar estrategias competitivas
y agresivas de negocio que satisfagan necesidades aun no satisfechas por las ofer-
tas existentes tales como: 1) Creacién de formatos flexibles para entrar en pobla-
ciones medianas y pequenas; 2) Operacién de entidades financieras propias que
apalanquen el crédito al consumo; 3) Aumento de marcas privadas; 4) Remodela-
cién de tiendas; 5) Agresivas campafas de publicidad; 6) Lanzamiento de lineas de
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medicamentos y 7) Aumento de piso de venta; en este orden de requerimientos
Oxxo se ha dado a la tarea, la aplicacion de estas estrategias se comprueba en el
crecimiento de su numero de tiendas, ventas y ganancias.

- En la competencia las grandes firmas de supermercados identificables: Wal-Mart,
Comercial Mexicana, Soriana, y Chedraui, constituyen la tercera parte del mercado
del pais. Esto quiere decir que en México todavia se presentan pequefos jugadores
a nivel local (Mz, Calimax, Super Kompras, El Fénix, Casa Chapa, Super del Norte,
El Camino, Casa Ley, Smart & Final), ademas del mercado informal, y de Oxxo que
crece cada dia y abre tres tiendas cada 24 horas.

- Femsa es un grupo econémico familiar y de alcance multinacional con sede en
México, su cadena Oxxo es un gigante comercial con mas de 16 mil establecimien-
tos en la regién y que cuenta con el respaldo financiero del propio grupo al que
pertenece, sus alianzas con bancos, empresas de telefonia y multinacionales; un
modelo de precios competitivos frente a otras opciones tradicionales tales como
tiendas de barrio y las cadenas de tiendas de autoservicios del mercado minorista.
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Cooperation in the Conditions of the Tourism Cluster as
a Direction for the Development of Small Family Tourism
Companies in the Bukowina Tatrzanska Commune

Abstract: Small family enterprises constitute an important subject of the market econo-
my. The aim of the study is to present the concept of cooperation of enterprises in the
conditions of a tourism cluster as an important direction for the development of small
family businesses in the municipality of Bukowina Tatrzanska. The first part of the article
presents the theoretical aspects of the business operation strategy thanks to coopera-
tion in the tourism cluster. The next part of the article is an assessment of the conditions
of the tourism cluster in the municipality of Bukowina Tatrzanska.
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Firmy rodzinne sg specyficzng grupa podmiotéw gospodarczych, ktéra stanowi waz-
ny i wartosciowy element sektora przedsiebiorczosci. Jednym z istotnych czynni-
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kéw determinujacych rozwdj tych przedsiebiorstw jest koniecznos$¢ zwiekszania ich
konkurencyjnosci. Szczegdlnie pomocne moga tu by¢ koncepcje zwigzane z wyko-
rzystaniem aspektéw dziatania o charakterze strategicznym, w tym wspoétdziatania.
W zwigzku z powyzszym gtédwny cel niniejszego opracowania stanowi przedstawie-
nie koncepcji wspotdziatania przedsiebiorstw w warunkach klastra turystycznego
jako waznego kierunku rozwoju matych firm rodzinnych w gminie Bukowina Ta-
trzanska. W pierwszej czesci artykutu zaprezentowano teoretyczne aspekty zwigzane
z funkcjonowaniem matych firmach rodzinnych. Odniesiono sie réwniez do mozliwo-
$ci wspétdziatania tych firm w ramach klastra turystycznego oraz zalet takiego roz-
wigzania. Do analizy strategicznej w dalszej czesci opracowania autorki wykorzystaty
analize SWOT/TOWS oraz analize kluczowych czynnikéw sukcesu, ktore pozwolity
na dokonanie diagnozy otoczenia i oceny mozliwosci wspétdziatania w warunkach
klastra turystycznego jako strategii ekspansji matych firm rodzinnych prowadzacych
swoja dziatalnos¢ w obszarze turystyki. Koncepcje opracowano na przykfadzie ma-
tych firm rodzinnych prowadzacych dziatalnos¢ w gminie Bukowina Tatrzanska.

1. Wspotdziatanie w klastrze turystycznym jako strategia
rozwoju matych przedsiebiorstw rodzinnych

Firma rodzinna, jak kazda dziatalno$¢ gospodarcza, ma za cel osiggac biezace do-
chody. W wiekszosci przypadkéw charakteryzuje sie jednak tez tym, ze jest przeka-
zywana nastepnym pokoleniom. Powoduje to, ze w procesie budowy strategii licza
sie nie tylko maksymalizacja zysku i zasady racjonalne, ale takze interes rodziny, jej
normy i wartosci. Szczegdlnie widoczne jest tutaj state przeplatanie celéw bizneso-
wych i celéw rodzinnych.

Trudno dzisiaj wyobrazi¢ sobie rozwdj i funkcjonowanie wspotczesnego przed-
siebiorstwa bez strategii i elementéw zarzadzania strategicznego [Sipa, Smola-
rek 2015, s. 606]. Wymaga to z kolei uwzglednienia takze aspektéw o charakterze
strategicznym. W przypadku firm rodzinnych dodatkowym utrudnieniem jest to,
ze powinny one ujmowac wspolne wartosci oraz wizje rozwoju zaréwno firmy, jak
i rodziny [Duczkowska-Piasecka 2012, s. 143]. W przedsiebiorstwie takim zadaniem
strategii jest zatem zabezpieczenie tak rozwoju firmy, jak i rodziny przed niepowo-
dzeniami w prowadzeniu biznesu. Sprawy firmy i rodziny ciggle sie przenikaja, co
powoduje trudnosci w budowaniu strategii. Zaleznosci miedzy tymi elementami
moga by¢ Zrodtem sukcesu, ale tez konfliktéw pomiedzy cztonkami rodziny [Safin
2007, s. 100]. W firmach rodzinnych przy budowie strategii nalezy zatem uwzgledni¢
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nastepujace postulaty: proces planowania strategicznego powinien zosta¢ oparty
o harmonizacje wartosci firmy i rodziny, kluczowym elementem w strategii powinny
by strategie sukcesyjne, strategia powinna pozostawac w $cistym zwiazku z kulturg
organizacyjng, ktéra powstaje przez tworzenie relacji przedsiebiorstwo-rodzina, nie
ma potrzeby rozwoju sformalizowanych narzedzi zarzadzania strategicznego, wy-
starczy przyjecie orientacji strategicznej, w ktdrej zaktada sie planowanie dtugookre-
sowe i myslenie o charakterze strategicznym [Sutkowski, Marjanski 2011, ss. 72-73].

Zaangazowanie rodziny w formutowanie strategii jest zauwazalne na kazdym
etapie tego procesu [Mathews, Blumentritt 2015, s. 15]. Firmom rodzinnym potrzeb-
na jest strategia rozwoju obejmujgca oprécz kwestii odniesienia sukcesu rynkowego
i osiggniecia trwatej przewagi konkurencyjnej, takze zapewnienie sukcesji [Duh 2012,
s. 216; Klimek 2014, s. 16; Marjanski 2015, ss. 158-159].

Rozwdj matych firm rodzinnych (podobnie jak i pozostatych) wymaga strate-
gicznego myslenia. Zarzadzanie w firmie rodzinnej, aby spetniato swéj wymiar
strategiczny, powinno by¢ realizowane w $cistym powiazaniu z wartosciami ro-
dzinnymi oraz uwzglednia¢ wizje rozwoju firmy i rodziny. Wartosci istotne dla ro-
dziny powodujg wzrost zaangazowania zaréwno wtascicieli, jak i pracownikéw
w dziatalnos¢ firmy oraz odpowiedzialnosci za jej sukcesy i porazki. Sg oni gotowi
do duzych poswiecen, aby umozliwi¢ firmie przetrwanie trudnych okreséw. Mozna
zatem stwierdzi¢, iz firmy rodzinne maja ogromna szanse na dynamiczny rozwéj
[Zukowska, Pindelski 2012, s. 140]. W przypadku matych przedsiebiorstw funkcjonu-
jacych w branzy turystycznej szansg na rozwdj moze stac sie podjecie wspdtpracy
w warunkach klastra turystycznego.

Na rynku ustug turystycznych w ostatnim czasie widoczne sa bardzo duze zmia-
ny, ktére zwigzane sa m.in. z wykorzystaniem Internetu i nowych technologii, z roz-
wojem transportu oraz zmiang stylu zycia spoteczenstwa [Firlej, Rozek 2012, ss. 34—
35]. Tendencje te wywotujg potrzebe zmiany podejscia firm turystycznych do swoich
obecnych, a przede wszystkim przysztych dziatan. Dotyczy to nie tylko duzych firm,
ale takze tych mniejszych. Coraz czesciej obserwowanym zjawiskiem jest podejmo-
wanie wspolnych przedsiewzie¢ przez firmy konkurujace ze soba. Koncepcja dziatan
konsolidacyjnych przynosi duzo korzysci, m.in. zwiekszenie efektywnosci, ograni-
czenie kosztéw, a takze dywersyfikacje ryzyka dziatalnosci.

W literaturze przedmiotu klaster definiowany jest jako ,przestrzenne skoncen-
trowane skupisko wyspecjalizowanych, jednoczesnie konkurujacych i kooperuja-
cych badZ powigzanych ze sobg przedsiebiorstw oraz instytucji i organizacji pofa-
czonych systemem wzajemnych formalnych i nieformalnych relacji opartych na tak
zwanej trajektorii rozwoju (np.: technologii, $wiadczeniach, rynku zbytu)” [Kruczek,
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Zebrucki 2014, s. 230]. Klaster moze sta¢ sie konkurencyjny wzgledem innych pod-
miotéw woéwczas, gdy staje sie atrakcyjnym osrodkiem oddziatywania na otoczenie
i przyciaga dalsze zasoby. Skuteczne klastry wptywaja na zwiekszenie konkurencyj-
nosci i wspotpracy oraz przyczyniaja sie do aktywizacji spotecznosci lokalnej [Ro-
man 2017, ss. 55-56]. Klaster turystyczny mozna okresli¢ natomiast jako ,sie¢ wy-
tworcow produktéw turystycznych, ktérzy wspodtdziatajg ze sobg w ramach danej
marki geograficznej i jednoczesnie konkurujg ze sobg jakoscig, a takze unikatowo-
scig proponowanych ustug turystycznych” [Firlej, Rozek 2012, s. 37]. Gtéwnym ce-
lem stworzenia klastra turystycznego jest osiagniecie korzysci dzieki zmniejszeniu
ryzyka oraz zwiekszeniu innowacyjnosci i produktywnosci, co jest skutkiem zmniej-
szenia jednostkowych kosztéw wytwarzania.

Specyfika klastrow w turystyce wynika ze specyfiki produktu turystycznego, czy-
li ze ztozonosci oferty turystycznej, ktéra uwzglednia potrzeby klientéw. Zréznico-
wanie to powoduje, ze przedsiebiorcom fatwiej jest dziata¢ w grupie. Poszczegélne
elementy klastra daza do realizacji zadan indywidualnych, jak réwniez wspélnych ce-
[6w. Podstawowa cecha klastra turystycznego jest terytorialny charakter aktywnosci
podmiotdéw, ktére go tworza. Obszar dziatania traktowany jest w sposéb nierozdziel-
ny od zamieszkujacej go spotecznosci, wiec jednym z gtéwnych celéw klastra powin-
na by¢ poprawa jakosci zycia mieszkarncéw. Punktem wyjscia do podjecia wspotdzia-
tania podmiotéw w turystyce jest wysoki poziom atrakcyjnosci turystycznej obszaru.
Konieczne sa takze infrastruktura, ustugodawcy, dostawcy, otoczenie biznesowe i in-
stytucje publiczne, ktére moga sie wiaczy¢ w dziatalnos¢ klastra, partycypujac tak
w jego korzysciach, jak i kosztach [Skowronek 2015, ss. 132-133].

Biznes rodzinny charakteryzuje wiele specyficznych dla niego cech, ktére z jednej
strony pomagaja odnies¢ sukces rynkowy, a z drugiej mogg stanowic istotng bariere
rozwoju. Przedsiebiorstwa rodzinne stanowig zrédto zatrudnienia dla cztonkéw rodziny,
a ich wiasciciel-menedzer zazwyczaj jest mocno zaangazowany w codzienng dziatal-
nos¢ firmy. Przedsiebiorstwa te funkcjonuja zgodnie z przyjetymi regutami i zasadami
odnoszacymi sie zaréwno do postawy etyczno-moralnejzaangazowanych w dziatalno$¢
cztonkoéw rodziny, jak i prosperowania firmy na rynku. Dla wiekszosci takich podmiotéw
przyjety przez nie system wartosciowania stanowi zrédto ich sukcesu rynkowego. Firmy
rodzinne czesto sg jedynym miejscem pracy catej rodziny, stanowiagc tym samym jedyne
zrédto ich dochodu. Takie rozwigzanie poteguje motywacje zaangazowanych w dziatal-
no$¢ cztonkéw rodziny do wiekszej aktywnosci ukierunkowanej na rozwéj. Mate firmy
rodzinne z branzy turystycznej, walczac o przetrwanie, wykorzystuja przede wszystkim
zwinnos$¢ biznesowa, elastyczno$¢ w reagowaniu na zmiany preferengji turystéw, in-
dywidualizacje ustug turystycznych oraz relatywnie wysoka odporno$¢ na niekorzyst-
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ne uwarunkowania makroekonomiczne (np. wysokie podatki) zwigzang z charakterem
przedsiebiorczosci rodzinnej. Firmy te nie maja zbyt duzego wptywu na ksztattowanie
i 0gdIng promocje lokalnych czy regionalnych produktéw turystycznych, a takze na two-
rzenie infrastruktury turystycznej. Zatem realng szansa na rozwdj i osiggniecie przewagi
konkurencyjnej staje sie strategia wspdtpracy w ramach klastra.

2. Wspoéltdziatanie matych przedsiebiorstw rodzinnych
w ocenie strategicznej - przypadek gminy atrakcyjnej
turystycznie

2.1. Zatozenia badawcze

Prezentowane wyniki badan zostaty pozyskane w trakcie projektu Strategie rozwoju
matych firm turystycznych w gminie Bukowina Tatrzariska, ktéry zostat zrealizowany
w pierwszej potowie 2017 roku. Opracowanie prezentuje fragment badan dotyczacy
wybranych elementéw zwigzanych z procesem zarzadzania strategicznego w kon-
tekscie formutowania strategii wspotdziatania matych firm rodzinnych w warunkach
klastra turystycznego. Celem badan byta m.in. analiza i ocena mozliwosci rozwoju
matych firm rodzinnych prowadzacych dziatalnos¢ na terenie gminy Bukowina Ta-
trzanska. W tym zakresie postawiono hipoteze: wspétdziatanie matych przedsie-
biorstw rodzinnych z branzy turystycznej zlokalizowanych w gminie Bukowina Ta-
trzanska stanowi istotng szanse rozwoju tych firm.

Dokonujac oceny uwarunkowan dla powstania klastra turystycznego w ramach
wspotpracy matych i srednich przedsiebiorstw na terenie badanego obszaru, autorki
miaty do dyspozycji zréznicowane metody analizy strategicznej otoczenia. W efekcie
selekgcji do dalszej aktywnosci empirycznej wybrano dwie metody: SWOT/TOWS oraz
KCS, ktére pozwolity okredli¢ realne perspektywy dla wspdtpracy matych i srednich
przedsiebiorstw w strukturze klastra na terenie gminy Bukowina Tatrzanska.

W zaprezentowanych w opracowaniu metodach badawczych autorki w trakcie
realizacji badan podjety nastepujace dziatania:

Dla przeprowadzonej analizy SWOT/TOWS:

1) Okreslono na podstawie wiasnej wiedzy nt. badanego obszaru oraz doku-

mentéw wewnetrznych badanej gminy' zestaw czynnikéw stanowigcych mocne

i stabe strony tkwigce wewnatrz analizowanych przedsiebiorstw turystycznych

1. Projekt strategii rozwoju Gminy Bukowina Tatrzarska na lata 2015-2020.
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oraz wskazano szanse i zagrozenia wystepujace w ich otoczeniu, nadajac wagi
poszczegdlnym czynnikom.
2) Ustalono w uktadzie macierzowym zaleznosci pomiedzy wygenerowanymi
mocnymi i stabymi stronami oraz szansami i zagrozeniami, jakie generuje otoczenie
przedsiebiorstw branzy turystycznej wg zasad obowigzujacych w literaturze [Gier-
szewska, Romanowska 2001]. Z poszczegdlnych czynnikéw autorki dokonaty selekgji,
wybierajac siedem kluczowych, ktére staty sie podstawa analizy SWOT/TOWS. Czyn-
nikom tym przypisaty szanse, zagrozenia, silne i stabe strony oraz wage, okreslajacich
istotnos¢ z punktu widzenia wptywu na atrakcyjnos¢ turystyczna badanego regionu.
3) Uzyskano sume pkt. przez wyliczenie zaleznosci w schemacie SWOT/TOWS.
4) Wskazano kierunki strategii przedsiebiorstw turystycznych na terenie gminy
na podstawie zbiorczej analizy czynnikéw. Czynniki, dla ktérych uzyskana w ze-
stawieniu suma jest najwieksza, wskazuja badanym przedsiebiorstwom jedna
z czterech strategii, jaka powinny przyjac.
W ramach analizy kluczowych czynnikéw sukcesu dokonane zostaty nastepujace
CZynnosci:
1) Sformutowano liste kluczowych czynnikdw sukcesu dla przedsiebiorstw
branzy turystycznej pod katem mozliwosci ich wspoétdziatania.
2) Nadano wagi poszczeg6lnym rozpatrywanym czynnikom od 1 do 4 punktéw
z zatozeniem, iz 1 pkt. - najmniej wazny czynnik, 2 pkt. - srednio wazny czynnik,
3 pkt. — wazny czynnik, 4 pkt. - najistotniejszy czynnik.
3) Dokonano oceny, czy w analizowanym przypadku kazdy z kluczowych czyn-
nikéw sukcesu stanowi stabg czy mocna strone, wykorzystujac skale punktowa
od 1 do 5 zuwzglednieniem, iz 1 - bardzo staba strona przedsiebiorstw, 2 — staba
strona, 3 - $redni poziom, 4 - duzy potencjat przedsiebiorstw, 5 — bardzo mocna
strona przedsiebiorstw.
4) Przemnozono wartosci czynnikdw z przypisanymi wagami i zsumowano
otrzymane wyniki.
5) Utworzono klasy poziomu sukcesu przedsiebiorstw branzy turystycznej przy
zatozeniu: klasa | — brak mozliwosci wspétdziatania, klasa Il - maty potencjat do
wspotdziatania, klasa lll - sredni potencjat do wspétdziatania, klasa IV - szansa na
wspotdziatanie przedsiebiorstw branzy turystycznej na terenie analizowanego
obszaru, klasa V - bardzo duza szansa na stworzenie klastra. Podziatu na klasy
autorki dokonaty z uwzglednieniem maksymalnej wartosci wazonej i ustaleniem
przedziatéw ocen punktowych odpowiadajgcym poszczegdlinym klasom sukcesu.
6) Dokonano segmentacji cech wskazujacych na sukces implementacji wspétdzia-
fania przedsiebiorstw branzy turystycznej na terenie gminy Bukowina Tatrzarnska.
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2.2. Andliza strategiczna otoczenia matych firm
rodzinnych - ocena uwarunkowan do powstania klastra

Na podstawie konsultacji eksperckich okreslono cechy wewnetrzne matych przedsie-
biorstw funkcjonujacych na terenie gminy oraz dokonano identyfikacji cech otoczenia.
Analize przeprowadzono z uwzglednieniem obowigzujacej w literaturze przedmiotu
metodyki, budujac macierz zaleznosci pomiedzy mocnymi i stabymi stronami matych
i Srednich przedsiebiorstw a szansami ujawnionymi w ich otoczeniu oraz zagrozenia-
mi wyptywajacymi z tego otoczenia [Gierszewska, Romanowska 2001, s. 69]. Macierz
zaleznosci powstata w wyniku implementacji skalowej wyceny punktowej przedziatu
zamknietego od 0 do 2 (<0,2>), przy uzyskaniu odpowiedzi na zestaw pytan dla analizy
SWOT (od wewnatrz do zewnatrz) oraz dla analizy TOWS. W wyniku przeprowadzonych
ocen uzyskano ostateczny wykaz cech oraz ocen punktowych zapisanych w uktadzie
SWOT/TOWS wg ponizej zaprezentowanych schematéw (tabela 1, rys. 1-2).

Tabela 1. Kompilacja czynnikéw dla oceny wspétpracy matych przedsiebiorstw w ramach

klastra

Mocne strony (S) matych przedsiebiorstw

Stabe strony (W) matych przedsiebiorstw

Wysoki stopien utozsamiania sie whasci-
cieli matych i srednich przedsiebiorstw z
regionem

Duze zageszczenie matych i Srednich
przedsiebiorstw branzy turystycznej na
terenie regionu

Duzy potencjat do pozyskania zréznico-
wanego produktu turystycznego (turysty-
ka poznawcza, wypoczynkowa, uzdrowi-
skowa, weekendowa, religijna, narciarska)
Konsekwencja w dziataniu (m.in. wynika-
jaca z duzej pracowitosci oraz konsolidacji
przedsiebiorcéw)

Duza zdolno$¢ konkurowania matych

i Srednich przedsiebiorstw branzy tu-
rystycznej gminy Bukowina Tatrzariska
zinnymi osciennymi gminami (m.in. z
Biatym Dunajcem, tapsze Nizne, Nowym
Targiem, Poroninem, Szaflarami, a nawet z
Zakopanem)

gminy warun
go i kompleksowego produktu turystycz-
nego w analizowanym regionie
Wzrastajaca liczba matych i Srednich
przedsiebiorstw branzy turystycznej na
terenie gminy

Wystarczajqc&/ poziom zasobdw na terenie
ujacy kreowanie oryginalne-

Zrdznicowany poziom swiadomosci rynko-
wej przedsiebiorcow branzy turystycznej
m.in. w obszarze koniecznosci prowadze-
nia dziatan marketingowych

Stosunkowo niski poziom innowacyjnosci
matych i $rednich przedsiebiorstw sektora
turystyki na terenie gminy

Duza powtarzalno$¢ produktu turystycz-
nego m.in. zmuszajaca obecnie mate i
Srednie przedsiebiorstwa do konkurowa-
nia na poziomie cen i jakosci, z pominie-
ciem stopnia jego oryginalnosci
Ograniczone srodki finansowe matych i
Srednich przedsiebiorstw na planowane
inwestycje

Stabe wykorzystanie nowoczesnych tech-
nik marketingowych (m.in. brak jednolitej
strategii w zakresie ekspozycji oferowa-
nych produktéw turystycznych)
Stosunkowo niski poziom wyksztatcenia
wiascicieli matych i srednich przedsie-
biorstw (m.in. staba znajomos¢ jezykow
obcych wsréd kadry obstugujacej ruch
turystyczny na terenie gminy)

Wysokie koszty prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej
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Szanse (O) dla powstania klastra w ramach
wspotpracy matych przedsiebiorstw

Zagrozenia (T) dla powstania klastra w ra-
mach wspoétpracy matych przedsiebiorstw

Mozliwos¢ pozyskania srodkéw finanso-
wych z UE na rozwdj przedsiebiorczosci
turystycznej na terenie gminy (nowa per-
spektywa finansowa UE na lata 2014-2020
z uwzglednieniem m.in. Programu Wspot-
pracy Transgranicznej Rzeczpospolita
Polska - Republika Stowacka)

Wzrost popytu na produkt turystyki kra-
jowej

Wzrost poziomu udzielanego wsparcia
dla sektora turystyki MSP przez wtadze
publiczne

Zmiana standardéw spedzania czasu wol-
nego spowodowana m.in. upowszechnia-
niem sie stylu zycia powodujacego wzrost
zapotrzebowania na uprawianie aktywne;j
turystyki

Utrzymanie sie pozytywnego wizerunku
gminy w oczach odbiorcy produktu tury-
stycznego (m.in. walory srodowiska przy-
rodniczego, kulturowego)

Ruch inwestycyjny na terenie gminy — wy-
soki poziom atrakcyjnosci terenu wptywa
na alokacje kapitatu, ktéra to z kolei pobu-
dza rozwoj gospodarczy tego obszaru
Mozliwos¢ realizowania inwestycji w for-
mie partnerstwa publiczno-prywatnego

T1. Duzy fiskalizm panstwa

T2. Utrzymujacy sie trend wsrod spote-
czenstwa do wyjazddw zagranicznych
spowodowany w duzej mierze modga oraz
konkurencyjnoscia cenowa

T3. Nadal obecny wsrdd spoteczenstwa
odsetek oséb bezrobotnych powodujacy
zubozenie jego czesci (m.in. obnizenie
popytu na dobra wyzszego rzedu, jakimi
53 wyjazdy turystyczne)

T4. Duza konkurencyjnosc¢ ofert zagranicz-
nych - klimat Polski nie sprzyja rozwojowi
turystyki, trudna do przewidzenie pogoda
skfania potencjalnego turyste do podrézo-
wania w te czesci swiata, gdzie klimat jest
bardziej przewidywalny

T5. Rosnaca liczba prywatnych, aktywnie
dziatajacych konkurentéw z krajow oscien-
nych, ktérzy poprzez konkurencyjnos¢ ce-
nowa adresujg swa oferte do tych samych
grup klientéw, co przedsiebiorstwa gminy
Bukowina Tatrzanska — przygraniczne
potozenie gminy wzgledem Stowacji po-
woduje migracje turystow na tamte tereny
T6. Restrykcyjne przepisy ochrony $ro-
dowiska — ograniczone mozliwosci w
aspekcie inwestycyjnym spowodowane w
wiekszosci obecnoscia na terenie gminy
licznych obszaréw chronionych (Natura
2000)

T7. Bariery urzednicze (mnogos¢ przepi-
séw, dtugie procedury)

Zrédto: A. Gérka-Chowaniec, opracowanie wiasne na podstawie badan.

Rysunek 1. Prezentacja sum zbiorczych w wyniku przeprowadzonej analizy SWOT/TOWS

SWOT/TOWS suma 130 SWOT/TOWS suma inte- 56
interakgcji 17,4 rakgji 7,25
SWOT/TOWS suma SWOT/TOWS suma iloczy-
iloczynéw néw

<]

(%]
SWOT/TOWS suma 76 SWOT/TOWS suma inte- 74
interakgcji 10,75 rakgji 10,2

] SWOT/TOWS suma SWOT/TOWS suma iloczy-

3 iloczynow noéw

o

<

ad

(%]

Zrédto: A. Gérka-Chowaniec, opracowanie wiasne na podstawie badan.
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Rysunek 2. Dominujaca strategia (maxi-maxi) w uktadzie sit SWOT/TOWS

SWOT (S3,S4/03,06)

TOWS (02,04/S1,56)

Zrédto: A. Gérka-Chowaniec, opracowanie wiasne na podstawie badan.

2.3. Mozliwosci wspétdziatania matych firm rodzinnych
w warunkach klastra

W efekcie uzyskanych wynikéw mozna wnioskowag, iz osiggniecie dtugookresowej
przewagi konkurencyjnej matych przedsiebiorstwa w ramach wspétpracy w klastrze
z uwzglednieniem zaproponowanej strategii bedzie mozliwe m.in. poprzez:
. efektywne wykorzystanie efektu synergii wystepujagcego pomiedzy mocnymi
stronami matych i srednich przedsiebiorstw branzy turystycznej a szansami, jakie
generuje otoczenie, w ktérym obecnie funkcjonuja;
- wykorzystywanie imponujacego potencjatu w obszarze pozyskiwania zréznico-
wanego produktu turystycznego;
- aktywne i konsekwentne wykorzystywanie pojawiajacych sie w otoczeniu ma-
tych przedsiebiorstw szans: mozliwos¢ pozyskiwania wsparcia finansowego,
wzrost popytu na produkt turystyki krajowej czy mozliwos¢ realizowania inwesty-
¢ji w formie partnerstwa publiczno-prywatnego;
« wzmacnianie wtasnego wizerunku, marki regionu zaréwno z uwzglednieniem
rynku krajowego, jak i zagranicznego;
- koncentracje zasobéw, jakimi dysponujag mate i $rednie przedsiebiorstwa
branzy turystycznej, na konkurencyjnych produktach, ktére oferuja kraje
oscienne, m.in. Stowacja.

Przy zastosowaniu strategii ofensywnej maxi-maxi istnieje potrzeba silnej eks-
pansji i zdywersyfikowanego rozwoju poprzez wykorzystanie waloréw srodowiska
dla kreowania wizerunku produktu turystycznego. Przy wysokim potencjale natu-
ralnym istnieje mozliwo$¢ takiego kreowania produktu, by maksymalizowa¢ dzia-
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tania mieszkancéw (silnie utozsamiajacych sie z regionem) w zakresie pozyskiwania
$rodkéw z UE, ktére pozwola rozwijac inwestycje turystyczne.

2.4. Ocena strategii wspétdziatania matych firm
rodzinnych w ramach klastra turystycznego

Najmniej istotne dla tworzenia strategii rozwojowej wydaje sie by¢ wykorzystanie
konsekwencji dziatania mieszkancdw na rzecz rozwoju inwestycyjnego. Zdaniem au-
torek wynika z tego wniosek, iz uzyskane srodki z UE na inwestycje w sposéb auto-
matyczny beda generowac rozrost, a pozytywne cechy mieszkancoéw, jak solidnos¢
i konsekwencja dziatania, nie beda stanowic tak bardzo istotnego elementu dla roz-
woju potencjalnego klastra.

Dokonujac oceny mozliwosci wspdtpracy matych przedsiebiorstw w ramach kla-
stra na badanym obszarze, przeprowadzono analize kluczowych czynnikéw sukcesu
klastra, ktoérej istotg byto wskazanie wiodacych przyczyn, ktére w perspektywie naj-
blizszego czasu zapewnig sukces matych i srednich przedsiebiorstw majacych po-
tencjalne szanse funkcjonowa¢ w ramach klastra.

Zaprezentowana ponizej metoda jest autorskg modyfikacja strategicznej analizy
sukcesu sektora. W metodzie scenariuszowej w pierwszej fazie dokonano identyfi-
kacji otoczenia gminy ze wskazaniem, jakie czynniki z jej mikrootoczenia maja na
nig najistotniejszy wptyw. Takie same czynnosci wykonano dla mikrootoczenia gmi-
ny. W celu redukcji niebezpieczenstwa jednostronnej interpretacji oraz zwiekszenia
doktadnosci identyfikowania zachodzacych w gminie proceséw w jej otoczeniu
wyrézniono okreslone sfery: polityczna, ekonomiczng, spoteczna, technologiczna
i miedzynarodowa. Przyjeta metodyka badawcza zaktadata m.in. nadanie wag po-
szczegblnym czynnikom (od 1 do 4 punktéw?); dokonanie oceny, czy w analizowa-
nym przypadku kazdy z kluczowych czynnikéw sukcesu jest stabag czy mocng strong,
za pomocg skali punktowej od 1 do 53; utworzenie klas poziomu sukcesu matych
i Srednich przedsiebiorstw z uwzglednieniem przedziatéw klasowych®.

2.1 pkt. - najmniej wazny czynnik, 2 pkt. - srednio wazny czynnik, 3 pkt. - wazny czynnik, 4 pkt. - naj-
istotniejszy czynnik.

3.1 punkt - bardzo staba strona matych przedsiebiorstw, 2 — staba strona, 3 - $redni poziom, 4 - duzy
potencjat przedsiebiorstw, 5 - bardzo mocna strona przedsigbiorstw.

4. Klasa | - brak mozliwosci wspétdziatania, klasa Il - maty potencjat do wspétdziatania, klasa Il - $redni
potencjat do wspoétdziatania, klasa IV - szansa na wspotdziatanie matych i srednich przedsiebiorstw
branzy turystycznej na terenie analizowanego obszaru, klasa V - bardzo duza szansa na stworzenie
klastra. Podziat na klasy autorki dokonaty z uwzglednieniem maksymalnej wartos$ci wazonej i ustalenia
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W wyniku przeprowadzonej analizy uzyskano ocene taczng na poziomie 449
pkt., ktore zaklasyfikowano do odpowiednich przedziatéw (klas) czynnikéw sukce-
su wspotpracy matych i Srednich przedsiebiorstw w ramach klastra, przy zatozeniu
maksymalnej liczby 880 pkt>.

Uzyskana ocena taczna dla czynnikéw sukcesu klastra réwna 449 pozwala go
umiesci¢ w obszarze sredniego poziomu osiggniecia sukcesu (352-527). Oznacza to,
ze mate i Srednie przedsiebiorstwa sektora turystyki funkcjonujace na terenie ba-
danej gminy dysponujg potowga szans na to, aby osiagnac¢ sukces jako klaster przy
wykorzystaniu sformutowanych czynnikéw determinujacych.

Najistotniejsze elementy majace wptyw na sukces wspoétdziatania przedsie-
biorstw sektora turystyki na terenie gminy Bukowina Tatrzanska okreslono, wybiera-
jac te czynniki, ktére prezentuja najwyzsza wartos¢ wazona (tabela 2).

Tabela 2. Ranking czynnikéw sukcesu wspétdziatania matych przedsiebiorstw w ramach

klastra z uwzglednieniem badanego obszaru

Lp. Kluczowe czynniki sukcesu klastra Wartos¢
wazona
(pkt.)
1 1.1. Atrakcyjnos¢ turystyczna regionu 20
1.2 Zageszczenie przedsiebiorstw branzy turystycznej na terenie | 20
regionu
1.3. Wozrastajaca liczba mikroprzedsigbiorstw branzy turystycznej | 20
w regionie
2 2.1. Baza hotelarsko-gastronomiczna 16
2.2. Znaczenie czynnikéw Srodowiskowych, politycznych i spo- 16
tecznych dla przedsiebiorczosci turystycznej
2.3. Mozliwos¢ pozyskania funduszy UE na realizacje wielu zadan | 16
2.4. Zaplecze kapitatowe regionu dla rozwoju turystyki 16

przedziatéw ocen punktowych odpowiadajacym poszczegdlnym klasom sukcesu.

5. Uwzgledniajac powyzszy wynik, mozna wnioskowac, iz mozliwe jest ustalenie nastepujacych klas
czynnikéw sukcesu matych i srednich przedsiebiorstw wspotpracujacych w ramach klastra: 0-175 pkt.

- brak sukcesu, 176-351 pkt. - niski poziom osiggniecia sukcesu, 352-527 pkt. - Sredni poziom osiggnie-
cia sukcesu, 528-703 pkt. - dobry poziom dla osiggniecia sukcesu, 704-880 pkt. - bardzo dobry poziom
dla osiggniecia sukcesu.
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3 3.1. Wptyw jednostek samorzadu terytorialnego eskalujacy po- 15
czucie stabilnosci/ bezpieczenstwa wsréd lokalnych przed-
siebiorcéw

3.2. Ciagle zywa kultura ludowa stanowigca mocne fundamenty 15
do kreowania produktu turystycznego oraz prowadzenia
kampanii promocyjnych obszaru (twércy ludowi np. Jozef
Koszarek, Antoni Sztokfisz, Bogdan Stachon, Agnieszka Gor-
kiewicz, Stanistawa Galica-Gérkiewicz)

3.3. Potencjat do pozyskania zr6znicowanego produktu tury- 15
stycznego

3.4. Potencjat konkurencyjny przedsiebiorcéw branzy turystycz- 15
nej w stosunku do innych regionéw

3.5. Pozytywny wizerunek regionu w oczach odbiorcy produktu 15
turystycznego
4 4.1. Ruch inwestycyjny na terenie gminy 12
4.2. Infrastruktura turystyczna 12
4.3. Stabilna marka regionu 12
4.4, Pracowitos¢, przedsiebiorczos¢ oraz kreatywnos¢ 12
4.5. Stopien innowacyjnosci produktu turystycznego w regionie 12
4.6. Zmiana standardéw spedzania czasu wolnego — wzrost zna- 12
czenia aktywnego wypoczynku

4.7. Stopien konkurencyjnosci na krajowych rynkach turystycz- 12
nych
Wysoki stopien utozsamiania sie przedsiebiorcéw z regionem | 10
6 6.1 Komunikatywnosc¢ i mobilno$¢ spoteczenstwa 9
6.2. Gotowos¢ do akceptacji innowacji 9
6.3. Sezonowos¢ turystyki 9
6.4. Globalizacja gospodarki $wiatowej — transfer know-how , 9
ktéry daje przedsiebiorcom mozliwos¢ korzystania z miedzy-
narodowych wzorcéw

6.5. Stymulowanie wspétdziatania poprzez rézne inicjatywy 9
zewnetrze, odgorne (np. projekty wspotfinansowane ze $rod-
koéw UE)

7 7.1. Polityka proturystyczna panstwa 8
7.2. Wzrost popytu na krajowy produkt turystyczny 8
7.3. Zywa i réznorodna kultura regionu 8
7.4. Stopien ingerencji wtadzy w sektor turystyki 8
7.5. Zainteresowanie pracg w branzy turystycznej wsréd lokalnej | 8

spotfecznosci
7.6. Poziom wiedzy lokalnej spotecznosci na temat form wspét- 8
dziatania i korzysci, jakie moga generowac
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8 8.1. Poziom Swiadomosci rynkowej lokalnych przedsiebiorcow
8.2. Poziom przeptywu informacji pomiedzy przedsiebiorcami a 6
otoczeniem, w ktérym funkcjonuja
8.3. Podaz ofert turystycznych, ktérych adresatami sg gtéwnie 6
rodzinne przedsiebiorstwa agroturystyczne
8.4. Mozliwos¢ realizowania inwestycji w formie partnerstwa 6
publiczno-prywatnego
8.5. Wspotpraca transgraniczna przedsiebiorcéw i samorzadow
8.6. Wspotpraca jednostek samorzadu terytorialnego z lokalnymi
przedsiebiorcami
8.7. Stopien podazy zawoddw zwigzanych z obstuga ruchu tury- 6
stycznego, jak rowniez z ,kreowaniem” samego produktu
9 9.1. Wiedza lokalnych przedsiebiorcéw z zakresu zarzadzania i 4
marketingu
9.2 Jakos¢ zaplecza naukowo-badawczego 4
9.3. Mozliwos¢ wspétpracy przedsiebiorcéw ze Swiatem nauki 4
10 10.1 | Wptyw mody na nowa jakos$¢ zycia 3
10.2. | Wspieranie krajowej przedsiebiorczosci przez wtadze pu- 3
bliczne
10.3. | Wysokos$¢ opodatkowania przedsiebiorcow, wysokos¢ lokal- 3

nych podatkéw

Zrédto: [Gérka-Chowaniec 2015, ss. 131-146].

Jak wynika z zaprezentowanego w tabeli 2 zestawienia, do najwazniejszych czyn-
nikéw wewnetrznych determinujacych sukces wspdtpracy matych przedsiebiorstw
rodzinnych sektora turystyki w ramach klastra mozemy zaliczy¢:

- wysoka atrakcyjnos¢ turystyczna regionu,

- duza koncentracje matych przedsiebiorstw branzy turystycznej na terenie anali-
zowanego regionu,

- wzrastajaca liczbe matych i srednich przedsiebiorstw sektora turystyki na teryto-
rium badanego obszaru,

- zréznicowane zaplecze bazy hotelarsko-gastronomiczne;j.

Czynnikami zewnetrznymi sa m.in.:

- strategiczne znaczenie czynnikéw srodowiskowych, politycznych i spotecznych
dla przedsiebiorczosci turystycznej,

« mozliwos$¢ pozyskania funduszy UE na realizacje biezacych i przysztych celéw
matych przedsiebiorstw.
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Zakonczenie

Aby mata firma rodzinna rozwijata sie, niezbedne jest wykorzystanie myslenia strate-
gicznego. Konieczne staje sie uwzglednienie takich elementéw strategii, jak misja, wizja
i cele strategiczne, ktére wtasciciele zatozyli, z uwagi na fakt, ze to wiasnie one charak-
teryzuja sie racjonalnymi procesami planowania i odzwierciedlajg zaufanie w rozwoj
przedsiebiorstwa. Proces zarzagdzania musi by¢ dopasowany do struktury organizacji,
wynikac z jej celdw, aby przedsiebiorstwo mogto w petni realizowac strategiczne plany
oraz osiggnac sukces i przewage konkurencyjng na rynku. Gwarancjg powodzenia jest
trafnie opracowana strategia dziatania uwzgledniajgca zmiany miedzygeneracyjne.

W przypadku matych firm rodzinnych prowadzacych dziatalno$¢ gospodarcza
w branzy turystycznej na terenie gminy Bukowina Tatrzanska strategia, ktéra daje
szanse rozwoju w przysztosci, jest wspotdziatanie w ramach klastra. Podstawowymi
korzysciami ptynacymi z przyjecia takiego rozwigzania jest m.in. promocja wiasnej
firmy, zwiekszona rozpoznawalnos¢ i wiarygodnos¢, wspoéttworzenie komplemen-
tarnej oferty dla turystéw, wspdlne dziatanie na rzecz rozwoju turystyki w regionie,
mozliwos¢ wspodtpracy z innymi podmiotami z branz, dostep do nowych Zrédet
wiedzy, inicjowanie nowych kontaktéw do wspotpracy i do zaprezentowania gPod-
sumowujac, podkresli¢ nalezy, ze podjecie wspétdziatania matych firm rodzinnych
z branzy turystycznej w gminie Bukowina Tatrzariska w warunkach klastra moze
sprzyja¢ m.in. rozwojowi produktu turystycznego w klastrze, poprawie pozycji ryn-
kowej wzgledem branzowej konkurencji, wytyczeniu strategicznej orientacji klastra,
minimalizacji kosztéw $wiadczenia ustug turystycznych do poziomu niewptywaja-
cego negatywnie na ich jakos¢ oraz okresleniu polityki rozwojowej przedsiebiorstw
turystycznych funkcjonujacych w klastrze. Implementacja strategii wspotdziatania
w ramach przedsiewzie¢ klastrowych wspiera bowiem tworzenie przewagi konku-
rencyjnej na rynku turystycznym.
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La filosofia organizacional y los procesos a partir de
la planeacion estratégica de una empresa familiar
exportadora agroindustrial: un estudio de caso

Organisational Philosophy and Processes from the Strategy
Planning in Exporting Agroindustrial Family Business. A Case
Study

Abstract: In accordance with Grabinsky [2002], the family company is defined by the
blood ties within the organization present between the owners and the people who
perform the operation and strategic decision-making, facing the challenge of meeting
the members of the organization and the family. The present research focuses on the
methodology based on the analysis of a case study of a family business in the agro-in-
dustrial sector. The objective of this paper is to highlight the importance of philosophy
and the organizational structure within the development and efficiency in the opera-
tion of a family business. The diagnosis was made by analyzing both the organizational
structure, such as the administrative processes. The results indicate that the organiza-
tional structure of the company must be adjusted, delimiting the hierarchy, the type
of authority, as well as the control which is specific to each functional area. The above
mentioned aspects will be essential for the company to operate properly, to enhance
the profitability and sustainability of the company on the market.
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Infroduccion

El trabajo de investigacion presenta el caso de una empresa agroindustrial familiar
mexicana, ubicada en el municipio de Jacona, Michoacan. El analisis versa respecto
a dos problematicas, en primer lugar, las caracteristicas en la administracion general
de la empresa familiar; y en segundo lugar, la propuesta de organizacién, estable-
ciendo la filosofia organizacional y la estructura matricial como forma de gobierno.

Se proponelarealizaciéon de un diagnéstico estratégico, mostrando aquellas dreas
de oportunidad que es posible detectar y donde una estrategia vital para la super-
vivencia del negocio es la reorganizacion a partir de un organigrama matricial, nom-
brando responsables para el control tanto de funciones, como de las operaciones.

En el primer apartado se aborda el tema de las empresas familiares y sus elemen-
tos; en la segunda seccidn se describe el estudio de caso, asi como la metodologia
que se utilizé para el estudio; en el tercer y cuarto apartados se presentan los resulta-
dos y las conclusiones de esta investigacion.

La literatura respecto a este objeto de estudio confirma el papel protagdnico que
las empresas familiares tienen para la generacién de empleos, la creacién valor agre-
gado y por ende para la competitividad. Asi, se han creado diversas iniciativas para
fortalecerlas y fomentar su crecimiento, no obstante estudios recientes resaltan la
poca efectividad que éstas han tenido [Arredondo y Caldera 2016]. Por lo anterior
se puede afirmar que la investigacion de las empresas familiares mexicanas en la
agroindustria requieren un andlisis profundo, desde el disefo de sus estrategias, has-
ta el desempeno que tienen en el campo organizacional y funcional. Este trabajo es
una propuesta de esta inquietud planteada en el caso presentado.

La empresa familiar y sus elementos.

De acuerdo con Grabinsky [2002] la empresa familiar esta definida porque los lazos
sanguineos dentro de la organizacion estan presentes entre los duefios y las personas
que realizan la operacién y la toma de decisiones estratégicas, enfrentando asi el reto
de satisfacer, tanto a los miembros de la organizacién, como a la familia. Por otro lado,
Gersick et al. [1997] conceptualizan a la empresa familiar como la propietaria de una
empresa que es dirigida de manera Unica teniendo secuelas favorables y negativas
al momento de generar autoridad sobre los mismos miembros puesto que poseen
gran fuerza por mantener una misma identidad, historia, lenguaje verbal y no verbal.

Schein [2010] insiste en que la organizacion puede ser considerada como el con-
junto planificado de actividades asignadas a personas de una misma estructura a fin
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de cumplir los fines organizacionales. En este sentido, la divisién de trabajo y delimi-
tacién de funciones asi como la distribucion jerarquica de las lineas de autoridad y de
responsabilidad, son primordiales para el logro de una organizacién eficiente. Lo an-
terior debe llevarse a partir de la coordinacion planificada de las actividades de un
grupo de personas para procurar el logro de un objetivo o propésito explicito y co-
mun, a través de la divisién del trabajo y las funciones, y a través de la distribucién
jerarquica de la autoridad y la responsabilidad. Por su parte, Chiavenato [1996] esta-
blece que la empresa es una organizacién social que utiliza una gran variedad de re-
cursos para alcanzar determinados objetivos, se trata de una organizacién social por
ser una asociacion de personas para la explotacién de un negocio y que tiene por fin
un determinado objetivo, que puede ser el lucro o laatencién de una necesidad social.

La empresa es entonces una organizacién encaminada a la produccién bienes,
venderlos y obtener un beneficio, los servicios también se incorporan en estas activi-
dades. Las empresas son el principal factor dindmico de la economia de una nacion
y constituyen a la vez un medio de distribucion que influye directamente en la vida
privada de sus habitantes.

Desde la 6ptica de andlisis de la empresa como sistema, Bertalanffy [2015]
fue el autor que desde finales de la década de los cuarenta estudioé la interac-
cién de estos elementos organizacionales identificando a la empresa como un
todo complejo y organizado: una reunién o combinacién de cosas o partes que
forman un sistema unificado.

En funcién a la estructura organizacional, Robbins y Coulter [2005] indican que
las necesidades actuales han llevado a que las empresas cambien desde los enfoques
tradicionales, para que los gerentes reevallen las necesidades en apoyo a quienes
buscan aumentar la eficiencia dentro de la organizacién para que al mismo tiempo,
tengan la flexibilidad necesaria para adaptarse al mundo dindmico. Es por lo ante-
rior, que la distribucion formal de los empleos dentro de una organizacién, es un
proceso que involucra decisiones sobre la especializacién del trabajo, departamen-
talizacién, cadena de mando, amplitud de control, centralizacién y formalizacion. Por
su parte, Chiavenato [2002] enfatiza en que una estructura organizacional es fun-
cional cuando facilita a las personas la consecucién de los objetivos y es eficiente
cuando se consiguen con recursos o costos minimos.

Otro elemento dentro de las empresas, es el desarrollo organizacional, el cual es
descrito por Beckhart [1969] como el esfuerzo planeado que abarca toda la organiza-
cién, administrado desde arriba, para aumentar la eficiencia y salud de la organiza-
Cién a través de intervenciones planeadas en los procesos organizacionales, usando
conocimientos de la ciencia del comportamiento. Blake y Mouton [1968] coinciden
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en que es un modo sistematico de alcanzar un ideal de excelencia corporativa; al
igual Hornstein y Burk [citados en De Faria 2004] como un proceso de creacion de
una cultura que institucionaliza el uso de diversas tecnologias sociales para regular
el diagndstico y el campo de comportamiento entre personas, entre grupos, espe-
cialmente los comportamientos relacionados con la toma de decisiones, la comuni-
caciény la planeacién en la organizacion.

Las Estructuras Organizacionales

La estructura en las empresas se origina a partir de la forma en que se organiza, bus-
cando lo mds conveniente para cumplir sus objetivos y en donde los propietarios rea-
lizan estos cambios para optimizar los recursos con los que cuenta para llevar a cabo
la operacién de la empresa. El disefio de la estructura debe ser enfocado a que cum-
pla con varios elementos como la optimizacién de recursos materiales, financieros,
tecnoldgicos, humanos y de la filosofia empresarial. Los recursos con los que cuenta
la empresa deben ser gestionados de manera que se apliquen diversas herramientas
para realizar actividades cotidianas de sus funciones laborales en los que se fomente
la coordinacién, comunicaciéon y direccién, donde todo lo anterior debe ser evaluado
para su correcto funcionamiento. Robbins y Coulter [2005] sugieren que la estruc-
tura involucra una serie de pasos a seguir como: la toma de decisiones, las técnicas
laborales, la divisién del trabajo, las lineas de mando, la autoridad y estilo de control
que conduzcan a obtener la colocacion formal de los cargos al interior de la empresa

Tipos de estructuras organizacionales

Los principales modelos de estructura permiten establecer los puestos, niveles jerar-
quicos, medios y canales de comunicacién por quienes detentan el poder jerdrquico
en la empresa. Segun Rodriguez [2010] existen tres estructuras organizacionales. La
primera es la estructura funcional que se caracteriza por tener grandes parametros
de control, pocos niveles de departamentalizacion vertical, existe poca formalizacion
en sus niveles, es flexible, y la autoridad estd centrada en una sola persona. Por lo
tanto el impulso de una estructura funcional es factible cuando al ser una empresa
pequena, tiene personal especializado en equipos en las actividades diarias el cual se
mantiene en comunicacion con su dirigente, el cual permanece enfocado a objetivos
completamente definidos y establecidos.

El segundo tipo de estructura es la burocratica, que se caracteriza por contar con
un rol de actividades habituales que generan especialidad, reglamentos y normas de
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manera formal, asi como las actividades separadas por departamentos. Sus tramos
de control son estrechos, tiene una autoridad centralizada y las decisiones siguen la
linea de mando establecida. La burocracia en esta estructura es de manera racional
y se basa en el ajuste de los instrumentos para lograr los objetivos.

El tercer tipo de estructura es la matricial, que de manera concurrente compren-
de dos estructuras: una donde los trabajadores responden a una linea de mando
que comprende las funciones de manera vertical y, otra de forma horizontal, que
incorpora al trabajador de diversas areas para formar un equipo que lleve a cum-
plir los proyectos, donde tiene un encargado que es un experto. Es por eso que la
empresa se adecua a la produccion de bienes o servicios y a sus funciones en una
estructura mixta. La centralizacién y descentralizacién en la toma de decisiones se
decide dependiendo del desarrollo de la empresa en donde se requiere una energia
constante, pues la variacion en las lineas de mando, la versatilidad de los mercados
desarrollados, la rapidez y la exactitud en las decisiones no se pueden mantener bajo
una sola autoridad en lo alto de la estructura. Esto hace que estas decisiones puedan
ser tomadas en los niveles mas bajos de la empresa, mediante la capacitaciéon y con
la delegacion gradual de las responsabilidades.

Entonces a partir de este andlisis, se ha propuesto la estructura matricial como
las mas idénea conforme a las caracteristicas de la empresa familiar estudio de caso.

Asimismo, considerando que se deben identificar los problemas mas comunes
a los que se enfrentan las empresas familiares, Stewart [2017] establece 10 etapas
para resolver estos conflictos en las empresas, la tabla 1 incorpora estas acciones.

Tabla 1. Etapas para identificar y resolver conflictos en empresas familiares

Etapas Descripcién

1. Juntas familiares Deben realizarse de forma periddica, en donde se registren los
acuerdos tomados, a partir de la discusién de los miembros de

la familia.

2. Establecimiento de | Los valores se podran entender como la filosofia empresarial
valores familiares, ob- | y sera la amalgama para tomar las decisiones que deberan ali-

jetivos y metas nearse con las metas y los objetivos necesarios para que el ne-

gocio alcance el éxito.
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3. Proceso en la reso-
lucion de los conflic-

tos

Los conflictos son inevitables y para evitar problemas legales,
deberan resolverse desde las partes (arbitraje) en donde clara-
mente se plantearan las posiciones y se tomaran las decisiones

con base en los acuerdos de los familiares mas viejos.

4. Coédigos de con-

ducta

Los coédigos son fundamentales para especificar el comporta-
miento esperado de los miembros de la familia. Deben incor-
porar las responsabilidades en relacion a las reacciones de tipo
emocionales para evitar roces, tanto con la familia, como con
los directivos, personal de apoyo y los clientes o publico fuera
del negocio familiar. A partir de este proceso, se invierte tiempo
para aclarar los supuestos y crear un espacio seguro para todos

los actores involucrados en el negocio familiar.

5. Politicas para la

empresa

La mayoria de las empresas familiares tienen conflictos simila-
res, mismos que pueden predecirse. A partir de estas prediccio-
nes, se prepararan las politicas para resolver estos posibles con-
flictos puesto que se deben definir las fronteras entre el ambito
familiar y el del negocio, a fin de enfrentar con un balance justo,
los intereses familiares versus los de la empresa.

Ejemplos de estas politicas pueden ser: politica de empleos en
el negocio, politicas de dividendos o participaciones, liquida-

ciones y compensaciones.

6. Plan de salida

Este plan de salida ofrece a los accionistas una salida si no creen
en la direccién en que se esté llevando a cabo el negocio y evita
a futuro, desacuerdos innecesarios. Es un proceso que se aplica
a partir de que un familiar o accionista vende acciones de la em-
presa familiar para reducir su participacion o para salir comple-
tamente. Debe establecerse desde el documento de formacién

de la empresa.

7. Gerentes o directo-

res externos

Una de las mejores formas de fortalecer una empresa familiar
es asegurarse de que haya varios directores no familiares y no
ejecutivos en el directorio de la empresa, ayudan para traer una
vision objetiva, particularmente con respecto al desempefo
y las habilidades de los miembros de la familia en roles geren-
ciales. También pueden ayudar a resolver conflictos o disputas

familiares, de forma mas objetiva.
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8. Familiares de gene- | Se debe dar cabida a las recomendaciones o puntos de vista
raciones anteriores de los familiares mas viejos o de generaciones anteriores, para
compartir el conocimiento y la experiencia, sin que esto restrin-
ja las decisiones actuales, tomando en cuenta los cambios que

deban tomarse para beneficio de la empresa familiar.

9. Educacion-capaci- | La constante capacitacion y educacion empresarial resulta
tacion de los miem- | esencial para entender, tanto la administracion de la empresa,
bros de la empresa | como las estrategias para lograr la permanencia y futura suce-

familiar sion en este tipo de organizaciones.

10. Acta constitutiva Como figura legal en México no existe la empresa familiar, sin
embargo desde el documento escrito, paralelamente, propor-
cionara una oportunidad para que los miembros de la fami-
lia aclaren las funciones y responsabilidades diferentes que
existen dentro de su negocio familiar. La constitucion familiar
es una descripcion formal, desarrollada en colaboracion por los

miembros de la familia, que generalmente incorpora todos los

consejos y herramientas anteriores.

Fuente: elaboracion propia a partir de Stewart [2017].

A partir de lo anterior, y en el apartado de resultados, se aplicara la tabla 1, como
parte de las variables que se consideraran para realizar la propuesta de intervencion
en la empresa.

Marco contextual de la produccién de berries en
México

La produccién y comercializacién de berries' en el mercado internacional ha evo-
lucionado de manera considerable en los ultimos afos, haciendo que la demanda
mundial y los atractivos precios a los productores sean factores que generan rentabi-
lidad en la inversién para mejorar la calidad de los productos. Segun datos proporcio-
nados por Fideicomisos Instituidos en Relacién con la Agricultura [FIRA 2016] entre
los aflos 2004 y 2012 la produccién internacional presentd un incremento promedio
de 3.3 por ciento, y solamente el 2013 la produccién registrada presenté incrementé
del 5.3 por ciento anual con respecto del afio anterior. Segun los datos de la Secreta-
ria de Agricultura, Ganaderia, Desarrollo Rural, Pesca y Alimentaciéon [SAGARPA 2016]

1. Las berries que se toman en cuenta para este proyecto son: fresa, zarzamora, frambuesa y arandano.
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en México, las berries se posicionaron entre los cuatro principales productos agro-
alimentarios de exportacién con un valor de 695 millones de ddlares, durante los
primeros cinco meses de 2016, y en el quinto lugar del volumen total de produccién
del mercado internacional. Asimismo, la produccién de fresas estd fuera del segmen-
to de las berries debido a su importancia comercial, proyectando que a inicios del
2017 se registre un incremento de 1.7 por ciento en el volumen de produccién a nivel
nacional en comparacién del 2016, ocupando México el tercer lugar en produccién
de fresa en el mundo, de acuerdo a las estadisticas del Servicio de Informacién Agro-
alimentaria y Pesquera (SIAPI) de la SAGARPA [2016].

Figura 1. Volumen cosechado de berries mexicanas (toneladas)
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Volumen cosechado
de berries mexicanas
(toneladas)
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Frambuesa
392,635
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264
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191,843

135,563
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Fuente: Atlas Agroalimentario SAGARPA-SIAP [2016].

METODOLOGIA. ESTUDIO DE CASO

Para la metodologia del estudio de caso Hérnandez et al. [2014] mencionan que las
caracteristicas descriptivas deben extraer y sefalar todos los componentes o dife-
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rencias que se desenvuelven en cualquier situacién y de cualquier indole, pues esto
refleja el estilo, preferencias e inclinaciones de la sociedad.

Asi, se realiza en primer orden la contextualizacién del entorno externo econémi-
co agroindistrial. Posteriormente, se procede, a partir de cinco entrevistas estructu-
radas con cada uno de los integrantes de la empresa familiar, a realizar el diagnéstico
que lleve a desarrollar el marco operacional que se ha investigado y desarrollado
para la intervencion de la misma.

CONTEXTO DEL ESTUDIO DE CASO

El estado de Michoacan se ha sostenido por séptimo afo consecutivo a la cabeza
como productor de berries del pais, con municipios como Los Reyes, capital mundial
en produccién de zarzamora, el cual tiene 6 mil 100 hectdreas sembradas que gene-
ran 64 mil toneladas y un valor de produccién de poco menos de los 2 mil millones
de pesos. Ademads la produccion de fresa esta concentrada en 5 municipios: Zamora,
Jacona, Tangancicuaro, Ixtlan y Panindicuaro, por el volumen de hectéreas sembra-
das refrendando el titulo a nivel nacional [SAGARPA 2016].

Dentro del municipio de Jacona, hace mas de 60 afos inicia la historia del grupo
agricola que motivo al estudio, como una empresa familiar. El fundador de la empre-
sa, comenzo siendo productor independiente, consoliddandose como uno de los 3
productores pioneros en la regién especializados en la siembra, cosecha y venta de
fresas. Para establecer formalmente la empresa familiar, el fundadory dos de sus hijos
se convierten en accionistas de la empresa y se dedican completamente a la produc-
cién, siembra, cosecha, empaque y enajenacién de las diferentes variedades de fre-
sas en la misma localidad. Posteriormente, |a hija mayor del duefio, se incoprora para
llevar la contabilidad y aspectos fiscales. La empresa ha crecido en superficie sem-
brada y ha aplicado tecnologias agricolas como los macro tuneles, riego por goteo,
acolchado de tierras, variedad de fresas y con la siembra de frambuesa y blueberries?.
Durante un tiempo se dedicaron al cultivo, cosecha, empaque y comercializaciéon de
chiles jalapefos para la exportacion a Chicago en Estados Unidos y donde a la par
mantienen la siembra, cosechay comercializaciéon de maiz, jitomate, cebolla, calabaci-
ta, lechugay pepino, para el mercado naciona, ademas de ser exportadora de berries.

Al mismo tiempo que la empresa mantiene su crecimiento en la produccién
de berries se presentan dificultades en la parte administrativa por falta de perso-
nal, movimientos bancarios, supervisiéon y seguimiento a pago de némina, falta de

2. Los blueberries son conocidos también con el nombre de arandano azul.
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respaldo de informacion, asesoria contable y fiscal, manejo de la informacién, ya
que todo el trabajo administrativo se realizaba solamente por 3 personas sobre-
pasédndolos en multiples situaciones y sin contar con la autorizacién para la con-
tratacion de personal. Posteriormente, se integra la otra hija del duefo, asi como
dos personas mas que no son parte de la familia, para apoyar con las actividades
administrativas en un intento de establecer las funciones al interior. La empresa ha
brindado trabajo a cientos de familias de la zona durante todo el afo y sufre una
fuerte transformacion derivada de la separacion parcial de uno de los socios, mar-
cando una oportunidad en la creaciéon de estrategias para estabilizar esta transi-
cién y mantener la calidad en su produccién y desarrollo.

Tomando como base el diagndstico anterior, y a partir de las entrevistas con los
integrantes de la empresa familiar, se identificaron los elementos para poder confi-
gurar el andlisis FODA, mismo que se presenta en la Figura 2.

Figura 2. Analisis FODA de la empresa

FORTALEZAS OPORTUNIDADES

. Crecimiento en superficie, imple- . Pionero a nivel nacional en la expor-
mentacién de tecnologia, maquina- tacion de frambuesa a China, de
ria y herramientas agricolas, buenos fresas a Francia y mantiene su nivel
métodos de cultivo y cosecha, de produccién de ardndanos para
calidad de producto, estandares de exportar a Emiratos Arabes Unidos.
inocuidad, cantidad de producto . Reconocimiento a nivel nacional
cosechado y empacado, manejo de por el Openning Market Chinese
suelo, aplicacién eficiente de pro- Deleite, debido al minimo de cajas
ductos agroquimicos y fertilizantes. de exportacién rechazadas durante

. Certificaciones internacionales: Glo- toda la temporada de produccion
bal G.A.P, Optimal Berry, LQS, entre 2016-2017.
otras. . Pertenece al reducido y exclusivo

. Empresa exportadora a partir de grupo de productores a nivel na-
proyectos estratégicos de expansion, cional, que logran exportaciones
comercializacién y apertura de mer- exitosas y que abren oportunidades
cados internacionales, colocando su de conquistar nuevos mercados por
produccion de berries como muestra el prestigio ganado.
de calidad en los productos que
exporta.

. Crecimiento sostenido de la de-
manda en el consumo mundial de
berries.

. Identificacion de demanda de ber-
ries en el mercado asiatico (Japon,
China, Singapury Corea del Sur).
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DEBILIDADES

AMENAZAS

. Concentracién de casi toda su pro-
duccion en el mercado de Estados
Unidos.

. La poca preparacion académica de
la mayoria de los miembros de la
familia.

. La empresa ha mantenido un cre-
cimiento en produccién de berries,
sin embargo al interior carece de
informacion sustentada por escrito,
una estructura organizacional efec-
tiva, descripciones de puesto, plane-
acion, controles o filtros, manuales
de procesos, falta de capacitacion
y actualizaciones para el personal,
codigo de ética y conducta, regla-
mentos, normas y politicas.

. La organizacién aun se encuentra
en un proceso de adaptacion en los
cambios, identidad, cultura, mejo-
ra, implementacion de procesos,
crecimiento al interior con la con-
tratacion y creacion de nuevas dreas
para mantener los requisitos que se
generan en el drea de produccién
y como parte del salto que necesita
realizar sin sentir las limitaciones
por las areas administrativas y con la
tranquilidad de tener un respaldo.

. Renegociacion del Tratado de Libre
Comercio con América del Norte
(TLCAN).

. Incremento en restricciones y re-
gulaciones no arancelarias como:
certificaciones de inocuidad, de
procesos en la aduana de Estados
Unidos, plagas, productos quimicos
relacionados a la siembra y cosecha
de berries.

. Carencia de lazos con organismos
empresariales relacionados con
el sector, mismo que puede tener
como consecuencia falta de vincu-
lacién con el gobierno a partir de
gestion de recursos especiales para
el campo y su dmbito empresarial.

Fuente: elaboracion propia a partir de la informacion de la empresa.

Actualmente la empresa es fuente de empleo de 150 trabajadores en promedio

base durante todo el ailo (gerentes, personal administrativo, supervisores, jefes de

area, choferes, encargados de rancho, veladores, etc.), y en donde se puede destacar
que la mayoria del personal tiene en promedio mas de 10 afos de antigiiedad. El
promedio de trabajadores jornaleros de pizca eventuales de cosecha durante tem-

porada alta es de 600. A partir del aflo 2016 como parte del crecimiento se crea una

razén social especializada en contratacion de personal para cualquier actividad re-

lacionada con la preparacion de suelo, siembra, cultivo y cosecha asi como el empa-

que, distribucion y venta de frutas de temporada, de esa forma se terceriza la admi-

nistracion del personal como un modelo de contratacidon apegado a las normativas

establecidas en la Ley Federal de Trabajo vigente en México.
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Tabla 2. Integrantes de la familia relacionados a la operacion de la empresa

Puesto que desempena Parentesco Nivel de formacion
académica

Director/Fundador/pro- Padre, jefe de familia Primero de primaria

ductor

Director general/produc- Hijo Primero de secundaria

tor

Gerencia administrativa Hija Contador publico (pa-
sante)

Gerencia inocuidad Licenciatura en mercado-

Hija tecnia y publicidad
Gerencia Recursos Hu- Licenciatura en admini-
manos Hija straciéon de empresas

Fuente: elaboracién propia.

RESULTADOS
Diseno de la filosofia empresarial

1. Cultura de trabajo. Desde su creacién, la empresa ha guiado su operacion a partir
del conocimiento en la siembra, cosecha y empaque de berries, puesto que ese cono-
cimiento se sigue transmitiendo a nuevas generaciones que comienzan su entrada
y participacién en la empresa, donde si bien con el trabajo y esfuerzo la empresa ha
logrado traspasar barreras y obstaculos importantes a lo largo de su historia, la cons-
tancia ha sido clave de lograr incursionar en los mercados internacionales.
2. La filosofia organizacional. Se sugiere la filosofia basada en los siguientes valores,
mismos que llevaran a la empresa a ser fuerte y actuar con base en en bien comun.
A continuacion se describen:
a) Respeto: debemos mirar atentos a las personas en consideracion de no in-
terferirinadecuadamente en sus vidas, aceptando y comprendiendo la forma de
pensary acuar, buscando el beneficio mutuo.
b) Tenacidad: podemos fracasar, pero aprenderemos a partir de los errores que
podamos cometer. Alcanzaremos nuestras metas teniendo como base nuestra
pasion y confianza en lo que hacemos dia con dia.
c) Union: desde la esencia de nuestra empresa familar, este valor describe la for-
taleza de la empresa que se junta con la comunidad y los trabajadores que son
parte esencial de la misma.
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d) Sustentabilidad: encaminamos nuestra esencia para incorporar la equi-
dad, pagar precios justos y proponernos proyectos para eliminar la pobreza
y que todos nuestros trabajadores y la comunidad se beneficien de nuestro
crecimiento econémico.
3. Mision: desde nuestra empresa familiar, contribuir en la calidad de vida de nuestros
clientes y consumidores de todas las acciones que realizamos, ofreciendo productos
y servicios de excelente calidad que aporten a su alimentacién sana, generando un
crecimiento sostenido y rentable de largo plazo para crear el maximo valor, desde la
produccién de nuestros productos: berries (arandanos, fresas y frambuesas).
4. Vision: Ser una empresa que lleve el liderazgo en la produccién, comercializacién
y distribucion de berries y otros productos relacionados, para el mercado de México,
Estados Unidos, Latinoamérica, Europa y Asia.
5. Esencia de la filosofia empresarial: tenemos una visién fundamental de sustenta-
bilidad que se aplica en todas nuestras actividades. Operacionalizamos este pensa-
miento a partir de la satisfaccion de las necesidades de nuestros clientes, colabora-
dores, familia y comunidad, bajo una estricta normatividad ética, el cumplimiento
de las certificaciones de inocuidad, y con una visién de largo plazo que conjugue el
desarrollo econémico, social asi como el cuidado del medio ambiente que es parte
fundamental de nuestra generacién de valor.

Tabla 3. Relacion de las variables de estudio y su resultado en la empresa

ASPECTO RESULTADO
Filosofia Permea una cultura enfocada a ser una empresa familiar, la cual
organizacional solamente cubriria las necesidades basicas de los integrantes.

En la actualidad el crecimiento y desarrollo de la empresa
requiere plasmar y modificar la cultura en toda la empresa, pues
el mercado, enfoque, crecimiento, implementacién de nuevas
tecnologias agricolas no son los mismos que en sus inicios

y donde la vision de la organizacion requiere plantearse nuevas
direcciones si requiere seguir con un crecimiento.
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Procesos admini- Necesitan solidez y reestructura para obtener resultados efec-
strativos tivos y eficientes a los requerimientos de la empresa por su
tamano, numero de trabajadores, que permita proporcionar una
respuesta inmediata a las necesidades. La falta de informacién,
respaldo y antecedentes documentados, delimitacién de acti-
vidades, procesos y procedimientos para la realizacién de acti-
vidades especificas, reglamentos, normas y politicas, han sido
desplazados en importancia con respecto al funcionamiento del
area de produccion sin comprender la unién y afectacion que
causa a todos los niveles de la empresa.

Estructuraen la Se realizé tratando de ajustar la empresa a una estructura matri-
empresa cial y donde las necesidades requeridas en el drea administrati-
va y operativas o de produccion son completamente diferentes,
presentando lineas de mando poco claras, pues el trabajador
recibe indicaciones de diferentes mandos (administrativos, ope-
rativos y gerenciales), desencadenando interpretaciones confu-
sas de los objetivos, trabajo bajo presién y pierdan el enfoque
en sus actividades. La energia en resolver las situaciones del al
dia a dia que se convierten en urgencia.

Planeacién-forma- La falta de preparacion o actualizacién académica del personal
cion académica directivo y gerencial, pues el dinamismo de la empresa genera
la creencia que la filosofia y la estructura organizacional no
interpone un impacto en la empresa, pues no existe una direc-
cion sobre la que los objetivos sean establecidos porque tanto
el director, fundador y gerencias en la empresa estan enfocados
en resolver problemas y situaciones momentaneas que en fijar
metas, siendo la falta de apego e identidad de los trabajadores
a la empresa un factor de su salida por mantener una incerti-
dumbre en cuanto al crecimiento y desarrollo del personal.

Expansién-cre- Ha sido posible segun la oportunidad de adquisicidn de tierras
cimiento para cultivarlas, sin el involucramiento de la parte administrati-
va salvo para realizar el pago de las nuevas compras. Por ello es
importante realizar varias propuestas, la primera es presentar
una filosofia nueva en la que se alinee la filosofia con la que se
fundo el grupo y la filosofia en la nueva vision, la seqgunda pro-
puesta abarca una estructura que se adapte a las necesidades
en cada una de las areas de produccién y oficinas centrales, que
permita establecer el medio de comunicacién, lineas de autori-
dad, niveles organizacionales y la departamentalizacion.

Fuente: elaboracion propia.
Intervencion desde la organizacion matricial

Para el desenvolvimiento de la empresa familiar estudio de caso, se propone la es-
tructura matricial, misma que combinan la jerarquia en la toma de decisiones con
sistemas mas nivelados, la responsabilidad estd mas repartida y funciona con mayor
autonomia. Esta estructura organizacional, departamentaliza las funciones con base
en los proyectos que se presenten, lo que incluye la formacién de equipos especia-
listas, necesarios para lograr un objetivo especifico de produccién. Al frente del pro-
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yecto hay un gerente que cuenta con la autoridad, y coordina, a las dreas que tienen
responsabilidad sobre el mismo: produccién, mercadotecnia, recursos humanos, fi-
nanzas, entre otros. En la estructura matricial el gerente del proyecto no tiene auto-
ridad de linea sobre los miembros del departamento, sino que esta superimpuesta
sobre varios departamentos funcionales. Se rompe el principio de unidad de mando,
designando para cada area varios jefes que pierden esta denominacién para llamarse
coordinadores. Es decir, los trabajadores se hallan bajo una autoridad multiple (nor-
malmente dual). Nadie es autoridad superior absoluta de nadie, y nadie es unico su-
bordinado. A pesar de lo dicho, existe una clara jerarquia, de modo que siempre se
conoce quienes estan por arriba y quienes por abajo del disefio organizativo.

Un funcionamiento correcto del sistema matricial exige un gran espiritu de cola-
boracién, junto a un alto grado de autonomia, capacidad de negociacion y un fuerte
sentido de responsabilidad.

CONCLUSIONES

Las empresas familiares en Latinoamérica, contribuyen con alrededor del 70% del
PIB, pero también es cierto que éstas tienen una vida muy corta mas alla de la eta-
pa de su fundador, y que alrededor del 95 por ciento de las empresas familiares no
sobreviven a la tercera generacién de propietarios. Esto suele ser consecuencia de
la falta de preparacién de las generaciones sucesivas para manejar las demandas
de una empresa creciente y una familia que necesariamente tendra que crecer [In-
ternational Finance Corporation 2017].

Las empresas familiares pueden mejorar su probabilidad de supervivencia si
implementan las estructuras de gobierno correctas y comienzan el proceso edu-
cativo de las generaciones sucesivas en esta area lo antes posible. Las estructuras
organizacionales dan pie a la buena comunicacién y evitan que haya conflictos
derivado de que hay muchos jefes involucados en la gestion y administracién de
las mismas [Kaslow 2012].

Partiendo entonces que la agricultura familiar o empresas familiares agricolas sur-
gen como proveedores de alimentos, generadoras de empleos y fuente de ingresos
para las familias. Por esta razén estas empresas enfrentan como principal limitacién
el desarrollo del capital humano, pues los bajos niveles de escolaridad en los respon-
sables y mucho mayor en el personal contratado. Este nivel de escolaridad represen-
ta un promedio de 5.9 afos de estudios, equivalente a tener primaria incompleta
[ENOE 2015], con la concentracién en la produccién dejando de lado los aspectos ad-
ministrativos, direccién organizacional, planteamiento de estrategias de crecimiento,
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limitacion de areas, documentacion de procesos y procedimientos. Para la empresa
estudio de caso, resulta fundamental el seguirse preparando para que sus integran-
tes puedan enfrentar a la competencia internacional. Abouzaid [2017] indica que una
estructura que trabaja para la familia debe ir evolucionando con los afos, a partir del
crecimiento del negocio. Se debe asegurar asimismo, la actualizacion de los sistemas
puesto que la falta de actualizacién es el motivo de tantas instituciones fracasan.

Las posibilidades de crecimiento para la empresa familiar exportadora, son muy
positivas puesto que el mercado de berries se encuentra en constante crecimiento
y las expectativas de demanda son favorecedoras. México es el quinto productor en
el mundoy estos productos han ganado importancia econémica en los ultimos afos:
en 2003 el valor de produccién de las berries en México representaba 0.9 por ciento
del valor total de produccién agricola; para 2016 este porcentaje fue de 3.1 por cien-
to. La alta rentabilidad, derivada principalmente de su alto precio en Estados Unidos
y de una creciente demanda, ha incentivado a aumentar la superficie cultivada, de
produccién y por tanto, la cosechada. Las entidades federativas que producen todos
los tipos de berries —fresas, frambuesas, zarzamoras y ardndanos - son Michoacén,
Jalisco, Baja California, Puebla y México [FIRA 2016].

Los grandes desafios serdn el llevar a la practica la estructura matricial en la em-
presa estudio de caso, mismos que pueden describirse como los siguientes:

Ventajas Desafios

Es una forma eficiente de reunir habili- Todos los miembros de un equipo re-

dades diversas, necesarias para resolver
un problema complejo.

El problema de la coordinacion se redu-
ce, dado que el personal mas relevante
trabaja en equipo.

El trabajo en equipo proporciona un
beneficio adicional: llegar a entender
las exigencias de los distintos puestos
de responsabilidad.
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quieren que tengan altas habilidades
de interrelacion, para tratar constante-
mente unos con otros.

Puede afectar a la moral del personal, al
resignar puestos de trabajo cuando se
terminan los proyectos y se comienzan
otros.

Los niveles de autoridad no se pueden
establecer con firmeza. Puede provocar
conflicto entre los directivos.



La filosofia organizacional y los procesos a partir de la planeacion estratégica de una empresa familiar exportadora

Dota a la organizacién de una gran fle-
xibilidad para adaptarse a los cambios
del entorno, que se traduce -ademas-
en un ahorro de costos puesto que evi-
ta duplicaciones de actividades.

agroindustrial: un estudio de caso

Las organizaciones matriciales son cada
vez mas comunes a medida que las or-
ganizaciones crecen mas, se vuelven
mas complejas, y acceden a los merca-
dos globales. Ofrecen las ventajas de
mayor flujo de informacion a través de
las fronteras, mas profundo desarrollo
de la experiencia y el conocimiento,
y una mayor flexibilidad y capacidad de
respuesta.

Tocara entonces, en una segunda parte de investigaciones futuras, el evaluar el
impacto de la aplicacién de este tipo de estructura relacionada a la operacion de la

empresa que se ha presentado como estudio de caso.
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Balanced Scorecard as a Carrier of an Effective Application of
EU Assistance by Family Businesses

Abstract: The turbulent market environment implies for the companies operating in,
the need to search for the most effective and effective business solutions that guaran-
tee the achievement of competitive advantages. The future of the company in the glo-
bal economy is its activity focused on creating communication and providing offers rich
in values for clients, partners and society as a whole.

A key role in the activities related to creating and supplying value to participants of
market relations plays the decision-making process, from planning the content of the
strategy to its implementation and achieving as a result of positive changes.

In the situation of the company’s orientation on the creation of values, the availability
and use of financial resources play an important role. The possibility of applying EU aid
in the development of a company is a challenge but also an opportunity for it.

The authors present Balanced Scorecard by R.S. Kaplan and D.P. Norton as an EU as-
sistance application tool to achieve a business advantage.

Thanks to its design, Balanced Scorecard enables the company’s development from the
point of view of various stakeholder groups and the process of its implementation al-
lows the creation of new company value.

Key words: Balanced Scorecard, family businesses, European funds
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Wstep

Sprawczy charakter decyzji podejmowanych przez przedsiebiorstwa rodzinne funk-
cjonujace w burzliwym otoczeniu rynkowym przejawia sie w ich wptywie na teraz-
niejszos¢ i przysztos¢. Wymusza to wdrazanie najbardziej skutecznych i efektywnych
rozwigzan biznesowych zaréwno na etapie opracowywania strategii i jej realizacji,
jak i postrzeganiu impulséw w aspekcie zmian zachodzacych w otoczeniu na pozio-
mie emocji oraz zachowan spotecznych. Dziatalno$¢ ta wymaga wzmocnienia inte-
gralnosci empirycznej i praktycznej aplikacji teorii strategicznych w celu tworzenia
unikatowej wartosci dla klienta, ktéra przektada sie na osigganie zyskéw dla firmy, jej
partneréw oraz przestrzeni spotecznej, w ktérej firma ta dziata.

Zréznicowana struktura rodzajowa potrzeb zgtaszanych przez klientéw oraz roz-
woj techniki i technologii stwarzaja i stymulujg procesy powstawania szeregu roz-
wigzan w sferze nowych produktéw, ktére przedsiebiorstwa dazace do wzmocnienia
swojej pozycji rynkowej musza obserwowac i starac sie wykorzysta¢, wdrazajac do
realizacji, ato wigze sie zkoniecznoscig inwestowania w innowacyjna dziatalno$¢. Bio-
rac pod uwage szybkos¢ przyswajania przez rynek nowych rozwiagzan technologicz-
nych, jednorazowe udoskonalenie nie bedzie wiecznie przynosito efektéw. Potrzeb-
ne sg kolejne innowacje i zmiany - a to wymaga znacznych nakfadéw finansowych.

Firmy rodzinne (na co wskazujg badacze problematyki) charakteryzuje duza
nieche¢ do korzystania z kapitatéw obcych jako Zrédta finansowania swojego
rozwoju, zaréwno ze wzgledu na niska sktonnos¢ do podejmowania ryzyka finan-
sowego, jak i utrudniony dostep do tego typu kapitatu, czesto obwarowany réz-
nymi kryteriami przez banki komercyjne [Winnicka-Popczyk 2016, s. 99]. Szansa
na wsparcie dziatan rozwojowych w firmach rodzinnych jest mozliwos¢ skorzysta-
nia przez nie ze srodkéw finansowych pomocy unijnej. Pomoc ta w ramach po-
lityki sektorowej stanowi jedna z najbardziej eksponowanych form wspierania
przedsiebiorstw (szczegélnie sektora MSP) w Unii Europejskiej. Efektem wsparcia
powinna by¢ poprawa kondycji firm objawiajaca sie wzrostem ich wielkosci czy
inwestycjami w innowacje. Srodki finansowe przyznane firmom maja w konse-
kwencji doprowadzi¢ do przetozenia strategii przedsiebiorstw na zestaw logicznie
powiazanych ze sobg zwigzkéw przyczynowo-skutkowych okreslajacych skutecz-
nos¢ i efektywnos¢ dziatania.

Obiektywnym narzedziem pomiaru efektywnosci dziatan firmy stata sie stwo-
rzona przez Roberta Kaplana i Davida Nortona w 1992 r. Strategiczna Karta Wyni-
kéw. Koncepcja ta, jako metoda zarzadzania strategicznego, coraz czesciej jest
rozpowszechniana nie tylko wsrdd teoretykéw, lecz takze wsréd praktykéw, ktorzy
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widza wymierne korzysci jej stosowania w procesie wdrazania strategii. Inspirujac
przedsiebiorstwo z czterech réznych perspektyw (finansowej, klienta, dynamicznej,
operacyjnej), SKW stanowi istotny system pomiaru wynikéw firmy [Kaplan, Norton
1992, ss. 71-79]. Pozwalajac scala¢ ze sobg wiele koncepcji zarzadzania, staje sie
w teorii i praktyce skutecznym narzedziem implementacji tych koncepcji w proces
realizacji strategicznych celéw organizacji.

W opracowaniu postuzono sie ta koncepcja do oceny skutecznosci zarzadzania
procesem alokacji sSrodkéw unijnych w rozwdj rodzinnego przedsiebiorstwa tury-
stycznego, zaprezentowanego w studium przypadku. Analize efektéw zastosowania
SKW dla firmy, jako narzedzia zarzadzania wdrazaniem strategii, oparto na doswiad-
czeniach przekazanych w ramach wywiadu z wiascicielami przedsiebiorstwa.

Osigganie zmian rozwojowych przez przedsiebiorstwa
w ramach aplikacji pomocy unijnej

Rozwdj firm rodzinnych na caltym $wiecie przebiega réwnolegle z rozwojem ro-
dzin w $wietle przemian cywilizacyjnych. Szacuje sie, ze w Stanach Zjednoczonych
i w Kanadzie firmy rodzinne stanowia od 80% do 90% ogdlnej liczby przedsiebiorstw,
a w Unii Europejskiej — 75% [Wiecek-Janka 2013, s. 7]. Wedtug Polskiej Agencji Rozwo-
ju Przedsiebiorczosci w 2014 r. w Polsce byto 68% firm rodzinnych w ogdlnej liczbie
przedsiebiorstw [Firmy rodzinne w Polsce 2014 2015]. Odsetek ten zmienia sie wpraw-
dzie ze wzgledu na przyjeta definicje i wedtug definicji Scistej wynosi 30% [Sobiecki,
Kargul, Kochanowska 2014, ss. 13-17], niemniej bez wzgledu na przyjetg definicje
i wynikajaca z nigj liczbe firm rodzinnych' mozna $miato stwierdzi¢, ze firmy te sa bar-
dzo waznym uczestnikiem polskiej gospodarki [Strumitto, Wierzbicka 2017, s. 207].

1. Definicja firmy rodzinnej ulegata na przestrzeni lat statej ewolucji zwigzanej z procesem réznicowania
sie tych podmiotéw pod wptywem przemian spoteczno-gospodarczych. Obecnie wiekszos$¢ autoryte-
téw sktania sie do uznania firmy rodzinnej za ,jednostke, w ktérej dwéch lub wiecej cztonkéw rodziny
dzieli prace i wtasnos¢ (w przypadku firm niepublicznych jest to wlasno$é 51% udziatéw, w przypadku
firm publicznych posiadanie pakietu kontrolnego akgji). [...] Innymi stowy jest to przedsiebiorstwo,
ktérego whasnosc kontrolowana jest przez jedna rodzine” [Jezak, Popczyk, Winnicka-Popczyk 2004, s.
19]. Obok stwierdzenia wiasnosci istnieja tez inne scenariusze, w ktérych potomkowie zatozycieli moga
nadal by¢ zaangazowani, zaréwno w codziennym zarzadzaniu przedsiebiorstwem, jak i w strategiczny
proces decyzyjny. W ramach definicji istnieje zatozenie, ze po pierwsze, wtasciciele sg powigzani ze
soba lub spokrewnieni, a po drugie, co najwazniejsze, istnieje domniemane zatozenie, ze firma moze
przeniesc sie na przyszte pokolenia tej samej rodziny. Zwiazki rodzinne moga by¢ spowodowane przez
pokrewienstwo krwi, adopcje lub matzenstwo. Tak wiec firma rodzinna jest przedsiebiorstwem, w kto-
rym wiekszos¢ wtasnosci lub kontroli jest w rekach grupy oséb spokrewnionych lub zwigzanych matzen-
stwem [Bednarziin. 2017, ss. 123-142].
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Niewatpliwym atutem firm rodzinnych jest dbatos¢ o dobre imie, przywiaza-
nie do tradycji, dzieki czemu udaje im sie pozyskac i utrzymac zaufanie klientéw,
oraz rozpoznawalnos$¢ w srodowisku lokalnym. Jednak cho¢ tradycja jest nie-
stychanie wazna, to bez nowoczesnych technologii i rozwigzan innowacyjnych
trudno konkurowac¢ na bardzo wymagajacym, wspodtczesnym rynku. Wiekszosc
organizacji — bez wzgledu na forme, rodzaj i przedmiot prowadzonej dziatalnosci
- zmuszonych jest do poszukiwania zewnetrznych zrédet finansowania. Srodki
te sg potrzebne zaréwno do dziatan operacyjnych, jak i projektéw rozwojowych
i to w niematej wysokosci. W kraju opartym o zasady gospodarki wolnorynkowej
i o w miare stabilnej sytuacji ekonomicznej form wspétfinansowania przedsie-
wziec jest na rynku finansowym wiele, poczawszy od szerokiej oferty bankow
i firm leasingowych, przez réznego rodzaju formy inwestoréw bezposrednich,
na wprowadzeniu akgji sp6tki do obrotu gietdowego skofnczywszy. Niemniej to
wiasnie brak dostepu do zewnetrznego kapitatu stanowi czesto gtéwnga bariere
rozwoju firm rodzinnych.

Od 2004 r. Polska jest cztonkiem Unii Europejskiej, z ktérej srodkéw wspotfinan-
sowane s projekty realizowane w ramach polityki i przy wspétdziataniu UE. Efek-
tywne wykorzystanie pozyskiwanych srodkéw na realizacje tych projektéw zalezy
w duzym stopniu od doboru wtasciwej metody planowania.

Gtéwnym narzedziem stuzagcym do prowadzenia zaréwno polityki spéjnosci
Unii Europejskiej, jak i pozostatych rodzajéw polityki wspoélnotowej sg réznorod-
ne programy i instrumenty wsparcia finansowego, z ktérych znaczna cze$¢ zo-
stata okreslona mianem polityki pomocowej Unii Europejskiej. Przejawem reali-
zacji tych programoéw i instrumentéw wsparcia sg zrealizowane projekty, ktére
facznie stuza do osiaggniecia celéw catej Unii Europejskiej.

Pomoc unijna stanowi wazny impuls w rozwoju polskiej przestrzeni spoteczno-
-gospodarczej i powinna przyczynic sie do wzrostu jej innowacyjnosci w najblizszej
perspektywie czasowej. Instrumentem realizacji polityki regionalnej UE s fundusze
strukturalne, ktérych rola polega na zwiekszaniu spojnosci spoteczneji gospodarczej
panstw cztonkowskich poprzez realizacje wyznaczonych przez polityke UE celéw
priorytetowych. O skutecznym wdrazaniu i wykorzystaniu funduszy strukturalnych
decyduja stosowne zasady zwigzane z programowaniem, a takze specyficzne pro-
cedury unijne dotyczace zarzadzania finansowego, kontroli, monitorowania i oce-
ny. W zakonczonej perspektywie 2007-2013 polskie przedsiebiorstwa w znacznym
stopniu skorzystaty z mozliwosci oferowanych w ramach finansowania bezzwrot-
nego. Wiekszo$¢ projektéw realizowanych w programie Innowacyjna Gospodarka
2007-2013 to efekt aktywnosci polskich przedsiebiorcéw, ktérzy za otrzymane fi-
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nansowanie wdrazali do swojej dziatalnosci nowoczesne rozwiazania, tworzac nowe
produkty i ustugi. Wéréd efektéw POIG wyrézni¢ mozna m.in.%
« 17 771 zrealizowanych projektéw (podpisanych umow),
+ 56 871 nowych miejsc pracy przewidzianych do utworzenia w wyniku realizowa-
nych projektéw,
- 1158 dokapitalizowanych przedsiebiorstw (w ramach srodkéw pozadotacyjnych),
- 1669 przedsiebiorstw wprowadzajacych innowacje,
- 1363 nowe technologie wdrozone przez przedsiebiorstwa,
- 4803 nowe produkty i ustugi wprowadzone na rynek przez wsparte
przedsiebiorstwa.

Rok 2014 rozpoczat nowa perspektywe unijng i stworzyt nowe szanse na finan-
sowanie rozwoju przedsiebiorstw ze srodkéw europejskich. Na lata 2014-2020 Pol-
sce przyznano ponad 80 mld euro na realizacje spéjnosci spoteczno-gospodarczej.
Znaczna tego cze$¢ ma trafi¢ do przedsiebiorcow, tak aby Polska mogta zbudowad
innowacyjna gospodarke oparta na wiedzy. Bardzo duza czes¢ tych funduszy bedzie
przeznaczana na projekty badawczo-rozwojowe i innowacyjne.

W ramach funduszy polityki spéjnosci bedzie realizowanych 6 krajowych progra-
moéw, w tym jeden ponadregionalny dla wojewddztw Polski Wschodniej. Propozycje
podziatu srodkéw w ramach krajowych programéw przedstawiono w tabeli ponizej.

Tabela 1. Propozycja podziatu Funduszy Europejskich 2014-20 na programy krajowe

Program Alokacja po przeliczeniu na ceny biezace
(mld euro)

Infrastruktura i Srodowisko 27,513

Inteligentny Rozwoj 8,614

Wiedza Edukacja Rozwdj 4,419

Polska Wschodnia 2,117

Polska Cyfrowa 2,255

Pomoc Techniczna 0,700

Razem 45620,1

Zrédto: opracowanie wlasne, na podstawie danych Ministerstwa Infrastruktury i Rozwoju,

Dowiedz sie wiecej o Funduszach Europejskich [2016].
2. Informacje o efektach pokazujg stan na 11 stycznia 2016 r. (dane dotyczace liczby przedsiebiorstw

wprowadzajacych innowacje przedstawiaja stan na 30 czerwca 2015 r.) i wynikaja z uméw podpisanych
z beneficjentami [Efekty Programu Innowacyjna Gospodarka 2007-2013 2016].
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Oproécz programow krajowych przewidziano podobnie jak w latach poprzednich
realizacje 16 programoéw regionalnych. W nowej perspektywie nastgpi¢ ma wieksza
decentralizacja w wykorzystaniu pomocy unijnej. Przewidziano w niej, ze wiekszo$¢
srodkéw w ramach funduszy strukturalnych zarzagdzana bedzie na szczeblu regional-
nym. Szczegdlnie interesujace dla rozwoju innowacyjnej gospodarki sg propozycje
zawarte w programie Inteligentny Rozwdj, tym bardziej ze wymusza on nawigzanie
szerokiej wspotpracy w regionie. Gtdwnym celem programu jest pobudzenie innowa-
cyjnosci polskiej gospodarki poprzez zwiekszanie naktadow prywatnych na sfere B+R
oraz kreowanie popytu przedsiebiorstw na innowacje i prace badawczo-rozwojowe.

W procesie skutecznego wdrazania funduszy strukturalnych nalezy podkresli¢
wage odpowiednio przygotowanych projektéw dobrze wpisujacych sie w doku-
menty programowe oraz zapewniajgcych tworzenie korzystnych warunkéw dla in-
nowacyjnego rozwoju przedsiebiorstw. Prawidtowe uzasadnienie potrzeby realizacji
projektu oznacza zapewnienie zgodnosci jego celéw i rezultatéw z takimi dokumen-
tami strategicznymi, jak strategie rozwoju kraju, regionu czy gminy oraz strategie
rozwoju danej branzy w UE, w kraju i w regionie. Powinny one réwniez korespon-
dowac z inteligentnymi specjalizacjami regionu. Fakt ten wymusza wykorzystanie
nowoczesnych koncepcji zarzadzania, adekwatnych do wyzwan wspétczesnej go-
spodarki opartej na wiedzy.

SKW jako system pomiaru wynikéw aplikacji pomocy
unijnej w procesie wdrazania strategii firmy

Zarzadzanie wspoétczesnymi przedsiebiorstwami jest coraz bardziej ztozone, gdyz
muszg one reagowac bardzo szybko i elastycznie na procesy zachodzace w oto-
czeniu, muszg by¢ otwarte na klienta i zmiany w postrzeganiu przez niego wartosci
produktu. Z drugiej strony muszg uwzglednia¢ sprawy wewnetrzne zwigzane z do-
skonaleniem swojego potencjatu. Wiele czynnikéw, ktére Krzysztof Safin uogélinia
w pojeciu filtra strategicznego’, wptywa na kluczowe decyzje firm rodzinnych. Sita
oddziatywania filtrow na zachowanie strategiczne przedsiebiorstwa zalezy od sity
oddziatywania rodzinnej tradycji koncepcji prowadzenia biznesu [Safin 2007, s. 312].

Zarzadzanie zwigzane jest zatem z poszukiwaniem oryginalnych strategii droga
myslenia kreatywnego, ale przede wszystkim jest sztuka formutowania odpowied-
nich pytan, czesto po to, aby zakwestionowac stan obecny, a prawie zawsze, by po-
twierdzi¢ jakos$¢ decyzji dotyczacych terazniejszosci, jak i przysztosci.
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Zarzadzanie przysztoscia rézni sie od zarzadzania biezagcymi operacjami. Micha-
el Porter zauwazyt: ,Zarédwno skutecznos¢ operacyjna, jak i strategia maja istotne
znaczenie dla pierwszorzednych wynikéw, [...] lecz oddziatywajg na catkiem inne
sposoby” [Porter 1996]. Jezeli strategia nie jest powigzana z procesami operacyjnymi
i zarzadczymi - nie da sie jej po prostu wdrozy¢. | odwrotnie — doskonate zarzagdzanie
dziatalnoscia operacyjna moze przyczyniac sie do obnizki kosztéw, podnosi¢ jakos¢
i skracac czas procesow, ale gdy firmie brakuje kreatywnej wizji i strategicznego kie-
runku, to jest mato prawdopodobne, aby osiggneta ona trwate sukcesy, dzieki tylko
sprawnosci operacyjnej [Kaplan, Norton 2010, ss. 1-2]. W konsekwencji kazde przed-
siebiorstwo, z punktu widzenia swoich celéw rozwojowych, powinno dziata¢, opie-
rajac sie na strategii, ktorej zadaniem z kolei jest zagwarantowanie mu zachowania
réwnowagi w burzliwym otoczeniu. Tym samym wiasciwie opracowana i skutecznie
wdrazana taktyka staje sie dla firm fundamentem sukcesu.

Coimbatore K. Prahalad i Venkatram Ramaswamy [2005, s. 210] uwazaja, ze
w coraz wiekszym stopniu to wspdlne wysitki klientéw i firmy wspottworza war-
tos$¢ przez indywidualizacje doswiadczen wyjatkowych dla kazdego pojedyn-
czego konsumenta. Zjawisko to rzuca wyzwanie procesom tworzenia wartosci
i istoty nowych relacji miedzy firmg a otoczeniem. Przeksztatcenia w sposobie
zarzadzania odnoszga sie nie tylko do tego, ,co” firma tworzy, ale réwniez do
tego, ,jak to realizuje” i w jaki sposdb jest postrzegana jej dziatalnos¢. Beha-
wioralny charakter strategii stwarza przestanke do skutecznej aplikacji unijnych
srodkéw pomocowych w proces wspottworzenia wartosci dla klientéw, firmy
i jej partneréw. Niezbedne w tym procesie staja sie odpowiednio dobrane mier-
niki® i narzedzia pozwalajace na wspoéttworzenie wartosci w punktach interak-
¢ji pomiedzy firma i jej otoczeniem.

Bardzo skutecznym narzedziem w procesie aplikacji sSrodkéw pomocowych UE
w takiej sytuacji moze by¢ wprowadzenie Strategicznej Karty Wynikéw — SKW, au-
torstwa R.S. Kaplana i D.P. Nortona, jako systemu pomiaru wynikéw dziatania. Strate-
giczna Karta Wynikéw zdaniem jej autoréw [2002, s. 5] stanowi podstawowe narze-
dzie stuzace do opisywania i komunikowania strategii w spoéjny sposéb dla klientéw,
kooperantéw, dostawcédw, pracownikéw. A tak opisuja to sami autorzy: ,Pomogli-
$my kilku firmom wdrozy¢ te koncepcje i dowiedzieliémy sie, ze wykorzystuja to na-

3. Mierzenie wynikow roznorakich dziatan, tak w sferze operacyjnej, jak i strategicznej, moze napotykac
w praktyce na szereg trudnosci. Jesli przedsiebiorstwo przyjmie zbyt maty zakres miernikéw, to nie beda
one odzwierciedla¢ wszystkich jego celow. Jesli natomiast zastosuje zbidr zbyt wielu miernikéw i na-
rzedzi, to moze to ostabi¢ wiarygodnos¢ niektérych lub wiekszosci z nich i co wiecej przedsigbiorstwo
moze straci¢ rozeznanie w hierarchii celéw, tracac z oczu gtéwne priorytety swojej dziatalnosci.
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rzedzie jako kamien wegielny nowego systemu zarzadzania wdrazaniem strategii”
[Norton, Kaplan 1992].

Fundament SKW stanowig cztery perspektywy spojrzenia na firme istotne
przy analizie efektywnosci wspdtczesnej organizacji: perspektywa finansowa,
perspektywa klienta, perspektywa proceséw wewnetrznych i uczenia sie oraz
perspektywa rozwoju. Karta okresla zwigzki miedzy inwestycjami w rozwéj orga-
nizacji oraz poprawa efektywnosci proceséw, uwidaczniajgcymi sie w wynikach
rynkowych i finansowych, wskazuje dziatania, ktére sg kluczowe z punktu tworzenia
wartosci dla klienta. Podkresla ona rowniez efektywnos¢ krétkoterminowa organi-
zacji z perspektywy finansowej oraz zasadnicze czynniki tworzenia wartosci, ktére
warunkuja jej dtugoterminowy sukces finansowy i rynkowy. Cztery perspektywy
stanowia dla kierownictwa firm uniwersalne narzedzie przetozenia wizji i stra-
tegii na zestaw logicznie powigzanych miernikéw efektywnosci. Cele i mierniki
analizowane w SKW wynikaja bowiem z wizji i strategii organizacji.

Strategiczna Karta Wynikéw jest jednoczeénie czyms wiecej niz tylko zastosowa-
niem kilkunastu miernikéw (aczkolwiek sa one bardzo przydatne w dziataniach orga-
nizacji) ujetych w czterech perspektywach. Opisuje ona strategie poprzez mierniki
realizacji celéw oraz czynniki przysztego sukcesu. Stanowi ona réwnoczesnie system
wspomagajacy realizacje strategii w dtugim okresie dla innowacyjnych organizacji.

Te organizacje, ktdre potrafig przetozy¢ swoja strategie na system mierzenia
jej wynikéw, maja duzo wiekszg szanse na jej realizacje. Mogg one bardziej pre-
cyzyjnie prezentowad swoje cele, koncentrowa¢ uwage kierownictwa na kluczo-
wych czynnikach sukcesu oraz podejmowac dziatania i inwestycje, ktére lepiej
stuzg realizacji celéw strategicznych.

Studium przypadku - ocena wynikéw aplikacji srodkow
w ramach unijnej pomocy przez firme rodzinng

Pensjonat X"+ potozony jest na Kaszubach i jest to firma rodzinna dziatajaca na ryn-
ku ustug turystycznych Pomorza. Osrodek oferuje klientom mozliwos¢ wypoczynku

4. Pensjonat, X" byt jednym z 31 podmiotéw rynku turystycznego, ktéry uzyskat pozytywna akceptacje
projektu w ramach dofinansowania z unijnej pomocy w latach 2004-2006. Byt réwniez jednym z pieciu
podmiotdw, ktore wyrazity akceptacje na pdzniejszy udziat w realizacji opracowania SKW i oceny roli
SKW we wdrazaniu celéw rozwojowych. Pensjonat podjat wyzwanie zastosowania SKW, co przetozyto
sie na pozytywne efekty, a wspdtpraca na przestrzeni kilku ostatnich lat stanowita Zzrédto ciekawych
informacji o problemach, na ktére trafiaja menedzerowie przy realizacji koncepcji SKW. W opracowaniu
autorzy daza do dokonania oceny przydatnosci SKW przy wdrazaniu strategii, ktérej cele s realizowane
dzieki Srodkom finansowym uzyskanym z UE.
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w otoczeniu kaszubskich laséw i jezior, zlokalizowany zostat z dala od gwaru i zgiet-
ku miejskiego, w pieknej naturalnej scenerii Szwajcarii Kaszubskiej, na posesji o po-
wierzchni 1,9 ha z dala od innych zabudowan. Na jego terenie znajduje sie prywatny
las, dwa stawy, w tym jeden zarybiany, duzy plac zabaw dla dzieci, altana z ogrodo-
wym grillem, miejsce na ognisko, kort tenisowy.

W odlegtosci 700 m zlokalizowane sg punkty handlowe, bank i przystarh komu-
nikacji zbiorowej, z ktérej odptywaja stateczki wycieczkowe oraz funkcjonuje wypo-
zyczalnia sprzetu wodnego. W poblizu pensjonatu znajduje sie kapielisko strzezone.

Oferta pensjonatu skierowana jest gtéwnie do rodzin z dzie¢mi oraz oséb po-
szukujacych wypoczynku w ciszy i bliskim kontakcie z natura. Do pensjonatu mozna
przywiez¢ ze sobg czworonogi.

Poza oferta wypoczynkowa w pensjonacie organizowane sg réwniez przyjecia
rodzinne, takie jak wesela, chrzciny, uroczystosci urodzinowe w sali z kominkiem
i akcentami kaszubskimi. W pensjonacie mozna zorganizowac spotkania biznesowe,
konferencje i inne imprezy okolicznosciowe.

W momencie ztozenia wniosku o przyznanie srodkéw finansowych w ramach
unijnej pomocy pensjonat dysponowat 31 miejscami noclegowymi w pokojach 2-,
3-i4-osobowych. Cena byta zréznicowana w zaleznosci od okresu i dtugosci pobytu.
Wystréj pokoi utrzymywano w stylu kaszubskim. Goscie mogli skorzystac¢ z petnego
lub cze$ciowego wyzywienia i poznac przysmaki regionalnej kuchni kaszubskiej.

Whniosek o dofinansowanie realizacji projektu ze sSrodkéw EFRR w ramach Priory-
tetu 3 - Rozwdj Lokalny Dziatanie 3.4 — Mikroprzedsiebiorstwa ZPORR 2004-2006,
zostat ztozony na podstawie przeprowadzonej analizy zasobdw przedsiebiorstwa
oraz analizy rynku, przy uwzglednieniu tendencji rozwoju ustug turystycznych wo;j.
pomorskiego w regionie Kaszub. Analiza SWOT wykazata, ze rozbudowa pensjonatu
pozwoli wykorzystac szanse, jaka stoi obecnie przed sektorem turystyki w wojewddz-
twie (staty wzrost popytu na wypoczynek w malowniczym zakatku Kaszub). Projekt
przewidywat m.in. rozbudowe osrodka oraz uzupetnienie zaplecza kuchennego
W nowoczesny sprzet, co przyczynito sie do wzrostu produktywnosci. Juz w 2006
roku w sezonie letnim planowane byto przyjecie pierwszych gosci do nowych pokoi.

Rozbudowa osrodka wigzata sie z planowanym zwiekszeniem zatrudnienia od
2006 r., co miato na celu przyczynic sie do wzrostu aktywnosci zawodowej w regio-
nie. Rozbudowa miata réwniez podnie$¢ standard osrodka, zwiekszy¢ przychody ze
sprzedazy oraz poprawic¢ konkurencyjnos¢ na rynku ustug turystycznych w rejonie.

Przed wdrozeniem projektu wsparcia ze srodkéw unijnych oferta pensjonatu
skierowana byta gtéwnie do klientéw z rynku regionalnego (przede wszystkim aglo-
meracji gdanskiej). Jeden z celéw rozwojowych zakfadat poszerzenie rynku o go-
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$ci krajowych (aglomeracja t6dzka, warszawska, katowicka) oraz zdobycie nowych
klientéw docelowych z zagranicy (gtéwnie z Niemiec i Szwecji). Aby zrealizowac zato-
Zenia, przygotowano projekt kampanii promocyjnej przewidujacy reklame w Inter-
necie, udziat w targach oraz reklame w katalogach branzowych.

Catkowity koszt realizacji projektu szacowano na 420 613,80 zt, z czego wspot-
finansowanie ze srodkéw unijnych wyniosto 239 435,05 zt, czyli 56,9% catkowi-
tych kosztéw projektu. Projekt zostat rozpatrzony pozytywnie i zrealizowany
w przewidzianym terminie.

Obecnie Pensjonat ,X” to przedsiebiorstwo swiadczace ustugi turystyczne
w zakresie wypoczynku, sportu i rekreacji w kilku kompleksach budynkéw ze
Swietnie wyposazonym SPA&Wellness. Firma odniosta na przestrzeni 15 lat nie-
watpliwy sukces. Nasuwa sie pytanie, czy i w jakim stopniu przyczynita sie do tego
wdrazana Strategiczna Karta Wynikéw?

Pozyskanie wsparcia finansowego z unijnych funduszy pozwolito zrealizowac pro-
jekt rozbudowy pensjonatu, zwiekszy¢ potencjat bazy noclegowej i gastronomicznej
oraz zakupi¢ wyposazenie do sali konferencyjnej. Umozliwito to wprowadzenie do
oferty nowego produktu, czyli organizacji i obstugi konferencji oraz spotkan bizne-
sowych. Uruchomiono wypozyczalnie roweréw, a w okresie zimowym wprowadzo-
no do oferty organizacje kuligu. Ukoriczono takze budowe kortu tenisowego. Przed-
siewziecia umozliwity zrealizowanie zatozonych celéw rozwoju firmy (rysunek 1).
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Rysunek 1. Strategiczna Karta Wynikéw - rozwéj Pensjonatu dzieki srodkom z funduszy

strukturalnych Unii Europejskiej

Perspektywa finansowa
- wzrost sprzedazy w tempie 2% wyzszym od $redniej na rynku
lokalnym
- wzrost przychodéw na poziomie 20% w skali roku z tytutu
obstugi dochodowego segmentu turystow biznesowych ($r. 10
konferencji w roku) oraz obstugi klientéw zagranicznych (Sr. w
roku 150 o0s6b), a takze wzrostu zainteresowania ustugami
dodatkowymi (wypozyczalnia rowerdw, kuligi itp.)
- obnizenie kosztéw obstugi klienta $rednio 0 30% w ciagu dwoch
lat

Perspektywa klienta Perspektywa procesow wewngtrznych
- dostepnos¢ nowego produktu dla - nowe miejsca noclegowe
klientéw biznesowych - wyréznienie w konkursie na przedsiebiorstwo
- promocje dla statych klientow, cena w przyjazne srodowisku w gminie
pakiecie promocyjnym nizsza o 10% - obnizenie kosztow obshugi zamowienia 0 30%

- wysoka jako$¢ i szeroki asortyment - Usprawnienie procesu rezerwacji gosci i
ustug, co powoduje wzrost satysfakeji dziatan marketingowych poprzez aktywna
klientow strone internetowy i reklame w Internecie

Perspektywa rozwoju
- zatrudnienie nowych pracownikow
- podniesienie kompetencji pracownikow w procesie
obstugi klientow zagranicznych w wyniku skierowania
pracownikéw na kurs jezykow obeych
- wzrost satysfakcji pracownikow na skutek polepszenia
warunkow pracy w wyniku modernizacji zaplecza i
usprawnienia procesow przygotowywania wyzywienia

Zrédto: opracowanie wiasne.

Rezultaty osiggniete przez firme sg znaczace i to zaréwno rozpatrywane ze stro-
ny wartosci dla klienta, jak i wiascicieli pensjonatu.

W badanym przypadku analiza przeprowadzona z zastosowaniem SKW wykaza-
ta pozytywny wptyw przyznanych srodkéw unijnych na rozwdj firmy na rynku ustug
turystycznych wojewddztwa pomorskiego. Wiasciciele pensjonatu bardzo wysoko
ocenili przydatnos$¢ SKW w realizacji swoich celéw rozwojowych.

Wdrozenie Strategicznej Karty Wynikéw wymagato przedefiniowania sposobu
funkcjonowania firmy na wielu réznych poziomach, np. prognozowania sprzedazy
ofert, raportowania budzetowego, zarzadzania spotkaniami i naradami kierownic-
twa, wyznaczania osobistych celdw, a takze metodyki corocznej analizy strategicz-
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nej. Kierownictwo musiato wypracowac zasady postepowania, ktére zapewnityby
zdolnos$¢ do realizacji strategii poprzez motywowanie pracownikéw do postrzega-
nia jej jako zadania dla kazdego z nich. Konieczne byto wypracowanie sposobéw
komunikacji, aby méc przetozyc strategie na zadania operacyjne, dostosowac zatem
firme do realizacji nowej taktyki i sprawi¢, by stafa sie ona procesem ciggtym.
Wiasciciele pensjonatu wystapili (z pozytywnym rezultatem) o wsparcie finanso-
we z unijnych funduszy w okresie programowania 2007-2013. Wsparcie to pozwolito
nawzbogacenie oferty o ustugi SPA&Welness. Zatrudnienie pracownikéw o wysokich
kwalifikacjach przyczynito z kolei sie do podniesienia jakosci $wiadczonych ustug.
Badane przedsiebiorstwo, jako beneficjent unijnej pomocy, skorzystato z mozli-
wosci pozyskania unijnego wsparcia na sfinansowanie przedsiewzie¢, ktérych reali-
zacja wynikata z rzeczywistych potrzeb. Gdyby dotacje z unijnych programéw po-
mocowych nie zostaty przyznane, przedsiewziecia te zostatyby wykonane, ale zakres
dziatania czesci z nich musiatby by¢ ograniczony, a realizacja wydtuzona w czasie.

Zakonczenie

Osiagniecie najlepszych efektéw w przedsiebiorstwach turystycznych, przez co na-
lezy rozumiec¢ zadowolenie klienta, zalezy od formy i poziomu jego zaangazowa-
nia w oferte produktowa. Klienci coraz czesciej bowiem szukajg nowych wrazen,
wartosci zupetnie niematerialnych, wynikajacych z aktywnego spedzania czasu.
Ta nowa tendencja w turystyce okre$lana jest czesto mianem przejscia od zasady
3S - stonce, piasek, morze (Sun, Sand, Sea), do zasady 3E - rozrywka, podniecenie,
ksztatcenie (Entertainment, Excitement, Education) [Stamboulis, Stayannis 2003, s.
42]. Coraz wyrazniej na potrzeby nowego stylu zycia odpowiada ekoturystyka i nie
chodzi tylko o wykorzystanie dietetyki opartej na zdrowej zywnosci, lecz takze o spo-
s6b zachowania w relacjach z innymi ludZmi.

Przemiany dotykajace motywacji klientéw, w tym wypadku odbiorcéw ustug
turystycznych, oraz coraz czestsze kierowanie sie przy wyborze oferty doswiadcze-
niami innych sprawiaja, ze ocena rozwoju przedsiebiorstw turystycznych oparta
na zmianach czynnikéw zasobowych nie daje petnego obrazu osigganych rezul-
tatéw. Opisanie zbioru jasno sprecyzowanych i dajacych sie przetestowac zalez-
nosci przyczynowo-skutkowych w przedsigbiorstwach umozliwita Strategiczna
Karta Wynikéw. Jej struktura oparta na przechodzeniu od pozadanych rezultatéw
finansowych i rezultatéw dotyczacych klienta do proceséw wewnetrznych i infra-
struktury pozwolita przeanalizowa¢ zaleznosci miedzy czynnikami stymulujacy-
mi rozwoj a pozadanymi rezultatami.
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Wykorzystanie wszystkich dostepnych nowoczesnych metod zapewniania jako-
$ci oraz urozmaicania oferty dzieki wprowadzeniu innowacyjnych produktéw, jak
réwniez form obstugi, pozwolito pensjonatowi osiggna¢ wyzsza jakos¢ procesu ob-
stugi klienta i pozyskac jego satysfakcje, a tym samym zapewnic sobie wzrost przy-
chodéw ze sprzedazy, obnizke kosztéw i szybszy rozwéj firmy na rynku w stosunku
do konkurengji.
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Zachowania przedsiebiorcze w matych
innowacyjnych firmach — debiutujgcy i wielokrotni
przedsiebiorcy

Entrepreneurial Behaviour in Small Innovative Firms — Novice
and Habitual Entrepreneurs

Abstract: Habitual entrepreneurs became an important group of entrepreneurs who
make a large contribution to the process of wealth creation. Previous studies have indi-
cated that habitual entrepreneurship is a widespread phenomenon (from 12% to 65%).
It highlights the need to focus on the habitual entrepreneurs to understand the dyna-
mic aspect of entrepreneurship.

The article is of a theoretical and empirical nature. The aim of the article is to present the
results of preliminary research on the associations of entrepreneurial experience with
the behavior of novice entrepreneurs and repeatedly undertaking business activity, in
particular their motivation and impact on the entrepreneurial process. The article also
contains indications for further research on this phenomenon.

Key words: entrepreneurship, habitual entrepreneurs, novice entrepreneurs

Wprowadzenie

Osoby systematycznie podejmujace dziatalnos¢ gospodarcza, jedna lub kilka dziatal-
nosci rownolegle, stanowig obiekt badan w wielu krajach. Wedtug MacMillana [1986,
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s. 241], przedsiebiorcze doswiadczenie i badania wielokrotnych przedsiebiorcow
powinny stanowi¢ podstawe studidw nad istotg przedsiebiorczosci. Obecnie jeszcze
wyrazniejszy staje sie poglad, Zze badania nad wielokrotnymi przedsiebiorcami moga
przyczynic sie do wiekszego zrozumienia zachowan przedsiebiorcéw z sektora MSP,
w wyniku czego dziatania politykéw, decydentéw oraz oséb odpowiedzialnych za
rozwoéj MSP moga by¢ lepiej dopasowane do potrzeb tych podmiotéw.

Artykut ma charakter teoretyczno-empiryczny. Jego celem jest przedstawienie
wynikéw wstepnych badan zwigzkéw doswiadczenia przedsiebiorczego z zachowa-
niami przedsiebiorcow debiutujacych oraz wielokrotnie podejmujacych dziatalnos¢
gospodarcza, w szczegdlnosci ich motywacji oraz oddziatywania na proces przedsie-
biorczy. Artykut zawiera rowniez wskazania do dalszych badan nad tym zjawiskiem.

Czy wielokrotni przedsiebiorcy rézniq sie od
debiutujgcych przedsiebiorcow?

Definiowanie wielokrotnej przedsiebiorczosci opiera sie na bazie trzech gtéwnych
wymiaréw: (i) wtasnosci [Havley 1907; Marshall 1920; Gartner i Shane 1995], (ii) roli
decyzyjnej [Marshall 1920] (iii) oraz zdolnosci do identyfikowania i wykorzystywania
okazji [Kirzner 1989; Shane 2003].

Westhead i inni [2004] oraz Ucbasaran i inni [2006] dokonali uniwersalnej opera-
cjonalizacji debiutujacych i wielokrotnych przedsiebiorcow:

Debiutujacy przedsiebiorcy to osoby bez wczesniejszego doswiadczenia (za-
réwno mniejszosciowego, jak i wiekszosciowego) w posiadaniu przedsiebiorstwa,
zaréwno jako zatozyciele, jak i nabywcy lub spadkobiercy istniejgcego niezalezne-
go przedsiebiorstwa, ktére obecnie posiadajag mniejszosciowy lub wiekszosciowy
udziat w przedsiebiorstwie nowo zatozonym czy tez nabytym lub odziedziczonym.

Wielokrotni przedsiebiorcy to osoby, ktére majg lub miaty mniejszosciowy lub
wiekszosciowy udziat w dwéch lub wiecej przedsiebiorstwach, a co najmniej jeden
z nich byt zatozony lub nabyty albo odziedziczony. Wsrod wielokrotnych przedsie-
biorcéw wystepuja:

- przedsiebiorcy seryjni — osoby, ktére sprzedaty lub zamknety co najmniej je-
den biznes, w ktérym posiadaty mniejszosciowy lub wiekszosciowy udziat, a obecnie
posiadaja mniejszosciowy lub wiekszosciowy udziat w jednym niezaleznym przed-
siebiorstwie, ktére byto nowo zatozone, nabyte lub odziedziczone.

- przedsiebiorcy portfolio — osoby, ktére obecnie posiadajg mniejszosciowy lub
wiekszosciowy udziat w dwoch lub wiecej niezaleznych przedsiebiorstwach, ktére
byty nowo zatozone, nabyte lub odziedziczone.
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Zachowania i dziatania przedsiebiorcze majg wptyw na realizacje procesu przed-
siebiorczego. Aby zbada¢ réznice miedzy debiutujacymi a wielokrotnymi przedsie-
biorcami, istotne wydaje sie przeanalizowanie elementéw procesu przedsiebiorcze-
go z punktu widzenia motywoéw angazowania sie w biznes oraz sprawnosci dziatan
podejmowanych w ramach procesu przedsiebiorczego.

Motywacje przedsiebiorcze i wykorzystywanie okazji

Wieloletnie badania nad motywacja przedsiebiorcza doprowadzity do wyodreb-
nienia réznorodnych kategorii powodéw podejmowania dziatalnosci gospodarcze;j.
Czesto wykorzystywanym w opracowaniach jest podziat na czynniki szansy (ang.
opportunity) lub koniecznosci (ang. necessity) [Reynolds i in. 2001; Verheul i in. 2010],
lub inaczej motywacje pozytywne (ang. pull factors) i negatywne (push factors) [Sto-
rey 1994]. Motywacje pozytywne wynikaja z ,potrzeby zostania przedsigbiorca”
[Wasilczuk 2005], sSwiadomego wyboru lepszej alternatywy, dostrzezenia szansy na
udane przedsiewziecie [Bactawski i in. 2005]. Koniecznos¢ (zmuszenie) do zatozenia
dziatalnosci wynika gtéwnie z sytuacji na rynku pracy. Do czynnikéw negatywnych
(ang. push factors) zwigzanych z sytuacjag na rynku pracy zaliczy¢é mozna: bezrobocie,
niezadowalajace zarobki, niezadowolenie z obecnej pracy, trudnosci z pogodzeniem
rél zawodowych i rodzinnych [Verheul i inni 2010; Giacomin i inni 2007]. Wielokrotni
przedsiebiorcy w mniejszym stopniu powinni tworzy¢ przedsiebiorstwa, kierujac sie
koniecznoscia. Majac wczesniejsze doswiadczenie w biznesie, sg wyposazeni w wie-
dze i umiejetnosci, podejmuja decyzje o wejsciu w biznes aktywnie, a nie zostaja do
niego zmuszeni [Gordon i inni 2009]. Na podstawie powyzszych rozwazan sformuto-
wana zostafa nastepujaca hipoteza:

H1: Debiutujqgcy przedsiebiorcy czesciej sq zmotywowani do tworzenia przedsie-
biorstw z przyczyn ekonomicznych niz wielokrotni przedsiebiorcy.

Okazje biznesowe, ich odkrywanie lub kreowanie, s3 podstawowym elemen-
tem procesu przedsiebiorczego, akcentowanym przez wielu badaczy [Drucker 1994;
Bygrave 2009; Timmons, Spinelli 2004; Shane 2003]. Westehead i inni [2005] badali
réznice w decyzjach i dziataniach podejmowanych przez doswiadczonych i debiu-
tujacych przedsiebiorcéw. Doswiadczeni przedsiebiorcy, wykorzystujac swoj kapi-
tat ludzki zwigzany z wczesniejszym prowadzeniem dziatalnos$ci, moga gromadzi¢
umiejetnosci i doswiadczenie, ktére pozwolitoby im odkrywaé dodatkowe mozliwo-
$ci biznesowe. Wedtug teorii poznawczej adaptacji [Hisrich i in. 2014] doswiadczeni
przedsiebiorcy sg dynamiczni, elastyczni, zdolni do samoregulacji i zaangazowani
w procesie tworzenia ram decyzyjnych, ktére koncentruja sie na zdolnosci postrzega-
nia i przetwarzania zmian w swoim otoczeniu. Ucbasaran i inni [2008] oraz Westhead
i Wright [2016] na podstawie przeprowadzonych badan stwierdzili, ze doswiadczeni
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przedsiebiorcy identyfikuja wiecej okazji biznesowych, w wiekszym stopniu tworza
firmy na bazie wyzwan pojawiajacych sie wraz z okazjami oraz s bardziej innowa-
cyjni, tj. w wiekszym stopniu angazujg sie we wprowadzanie nowych produktéw lub
ustug na rynek, nowych metod produkgji lub dystrybucji.

H2: Wielokrotni przedsiebiorcy w wiekszym stopniu niz debiutujqcy przedsiebiorcy
angazujq sie w kreowanie okazji w procesie tworzenia firm.

Dziatania przedsiebiorcze

Scott i Rosa [1996, 82] rozwineli poglad, ze wielokrotni przedsiebiorcy sg waz-
na podgrupa przedsiebiorcow, ktérzy moga wnie$¢ zasadniczy wkitad w ,,...pro-
ces tworzenia dobrobytu i akumulacji kapitatu, ktéry bazuje na przedsiebior-
cy (a nie organizadcji)...".

Haynes [2003] odnotowat pozytywna korelacje miedzy doswiadczeniem przed-
siebiorczym i wyzsza wartoscia sprzedazy. Westhead i inni [2003, 2005] stwierdzili,
ze $rednie przychody ze sprzedazy w przedsiebiorstwach portfolio byty wieksze niz
u debiutujacych i seryjnych przedsiebiorcéw w Szkocji. Firmy nalezace do przedsie-
biorcéw portfolio odnotowaty wiekszy bezwzgledny wzrost sprzedazy niz nalezace
do debiutujacych przedsiebiorcéw. Wiekszy odsetek przedsiebiorcéw portfolio i se-
ryjnych niz debiutujacych zadeklarowat, ze obecny wynik dziatalnosci operacyjnej
byt powyzej Sredniej w stosunku do konkurencji. Wzrost przychodéw jako jeden ze
wskaznikow przedsiebiorczosci jest powszechnie stosowany w analizach dynamiki
rozwoju przedsiebiorstw [GUS 20171.

H3: Dziatania podejmowane przez wielokrotnych przedsiebiorcéw czesciej powodu-
jq wzrost przychoddw niz dziatania podejmowane przez debiutujqcych przedsiebiorcéw.

Zaangazowanie w dziatalno$¢ eksportowa moze by¢ postrzegane jako miara wy-
nikéw firmy. Doswiadczenie przedsiebiorcze moze sprawia¢, ze wielokrotni przed-
siebiorcy angazuja sie w réznorodne dziatania, wprowadzaja wieksza liczbe produk-
téw lub ustug na rynek, lepiej wykorzystujg informacje od klientéw lub dostawcéw,
w poréwnaniu z debiutujacymi przedsiebiorcami [Westhead i inni 2005]. Wcze$niej-
sze doswiadczenie w prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej moze przyczynic sie
do rozwoju sieci wspotpracy i gromadzenia wiekszej ilosci informacji, wiedzy i kon-
taktéow [Morrish 2009], umiejetnosci z zakresu produkgcji, marketingu i dystrybucji
[Ucbasaran i inni 2008], co moze zwieksza¢ dostrzeganie lub kreowanie okazji zwia-
zanych z wejsciem na rynki miedzynarodowe.

W zwiazku z powyzszym sformutowano nastepujaca hipoteze:

H4: Wielokrotni przedsiebiorcy czesciej niz debiutujqcy przedsiebiorcy podejmujq
dziatalnos¢ na rynkach miedzynarodowych.
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Dane do badania zostaty zebrane jako czes¢ kompleksowego projektu pt.: Uwa-
runkowania rozwoju przedsiebiorczosci i innowacji w matych firmach, realizowanego
na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu tédzkiego, skierowanego do wiascicieli/
wspoétwiascicieli matych firm innowacyjnych tzn. takich, ktére w latach 2014-2017
wprowadzity co najmniej jedna zmiane odnoszaca sie do wdrozenia nowych lub mo-
dernizacji istniejacych produktéw/ustug, lub tez wdrozenia nowych lub moderniza-
¢ji technicznej metody produkgji/éwiadczenia ustug.

Zastosowano losowy dobor préby. Proba badawcza zostata dobrana z bazy
przedsiebiorstw zatrudniajacych od 10 do 49 oséb, z ktérej wylosowano 20 000
przedsiebiorstw. Przedsiebiorstwa przebadano za pomoca kwestionariusza ankie-
ty z wykorzystaniem techniki wywiadu telefonicznego wspomaganego kompu-
terowo CATI (Computer Assisted Telephone Interviewing). Zbadano 19 402 firmy,
z tego 3 793 firm nie spetniato kryteridw (tj. nie byty to mate firmy zatrudniajace od
10 do 49 pracownikéw lub nie wprowadzity w swoim dziataniu jakichkolwiek zmian
w produktach, ustugach, metodach produkgji lub organizacji w latach 2014-2017),
4 352 firmy odmoéwity udziatu w badaniu. tacznie byto 400kompletnie wypetnio-
nych kwestionariuszy, z czego do badania przyjeto 373 firmy (27 firm na pytanie
Jktéra jest to Pani/Pana dziatalno$¢ gospodarcza” nie udzielity jednoznacznej od-
powiedzi - odpowiedz ,trudno powiedzie¢” sugeruje, ze w badaniu nie brat udzia-
tu wiasciciel lub wspotwiasciciel). Wywiady telefoniczne przeprowadzone zosta-
ty w czwartym kwartale 2017 roku.

Sposréd badanych respondentéw dla 252 byta to pierwsza dziatalno$¢ gospodar-
cza, 121 miato wczesniejsze doswiadczenie w biznesie, przy czym ograniczone ramy
badania nie pozwolity na wyszczegélnienie, czy byli to przedsiebiorcy portfolio, czy
seryjni. Charakterystyke badanej préby przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Charakterystyka proby badawczej

Pierwsza dzia- Kolejna dzia-
Zmienne falnos¢ gospo- | talnos$¢ gospo- | X2 Poziom istot-
darcza darcza nosci
n =252 n=121
Firma rodzinna 7,85 0,0491
Tak (n 148) 58.73% | (n 64)52,89%
Nie (n104) 41,27% | (n57)47,11%
Ptec¢ gtownej 0,79 0,3753
osoby zarza-
dzajacej (n212)84,13% | (n 106) 87,60%
Mezczyzna (n40) 15,87% | (n15) 12,40%
Kobieta
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Sektor 3,59 0,1660
Produkcja (n 105) 41,67% | (n40) 33,06%
Handel (n33) 13,710% | (n23) 19,01 %
Ustugi (n114) 45,23% (n58) 47,93%

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan (n 373).

Skala zjawiska wielokrotnej przedsiebiorczosci (32,44%) wykazana w omawia-
nym badaniu jest poréwnywalna z badaniami przeprowadzonymi w innych krajach.
Westhead i Wright [1998] odnotowali, ze 34% przedsiebiorcéw zakfadajacych nowe
firmy produkcyjne w Walii miato wczesniejsze doswiadczenie biznesowe. Badania
Taylora [1999] wykazaty, ze 39% firm w Malezji, 42% w Anglii oraz 49% w Australii
byto w posiadaniu wielokrotnych przedsiebiorcow. Wysoki odsetek wielokrotnych
przedsiebiorcow wykazaty réwniez badania w Szwecji (40%) [Wiklund i Shepherd
2008], Norwegii (47%) [Kolvereid i Bullvag 1993], Finlandii (50%) [Pasanen 2003]
i Wielkiej Brytanii (52%) [Ucbasaran i inni 2006]. Pomiar skali zjawiska determinowany
jest przez uzyta definicje, wybrany sektor czy tez dobdr préby badawczej. Niezalez-
nie od tych réznic, z analizy przeprowadzonych badan zagranicznych, jak i autora
wynika, ze zjawisko wielokrotnej przedsiebiorczosci jest powszechne.

Przeprowadzone badania wykazaty réznice w charakterystyce przedsiebiorcéw
wielokrotnych oraz tych, dla ktérych byta to pierwsza dziatalno$¢ gospodarcza w od-
niesieniu do firm rodzinnych. Wéréd przedsiebiorcéw prowadzacych dziatalnosé po
raz pierwszy odnotowano wiekszy udziat firm rodzinnych (58,73%) niz wéréd przed-
siebiorcéw wielokrotnych (52,89%).

Prezentowane badania nie wykazaty statystycznie istotnych réznic pomiedzy
wielokrotnymi i debiutujgcymi przedsiebiorcami w zakresie ptci (p = 0,3753).W obu
przypadkach udziat kobiet jako os6b podejmujacych kluczowe decyzje w przed-
siebiorstwie byt stosunkowo niewielki i wyniost dla debiutujacych i wielokrotnych
przedsiebiorcow odpowiednio 15,87% i 12,40%. Do podobnych wnioskéw doszedt
Westhead i inni [2005], badajac przedsiebiorcéw debiutujacych, seryjnych oraz port-
folio w Szkocji. Z kolei Kolvereid i Bullvag [1993] wykazali, ze jest mniej prawdopo-
dobne, aby kobiety zostawaty wielokrotnymi przedsiebiorcami, takie same wnioski
wysnuli Amaral i Baptista [2006] w odniesieniu do seryjnych przedsiebiorcow.

W odniesieniu do sektora prowadzonej dziatalnosci badania réwniez nie wyka-
zaty statystycznie istotnych réznic (p = 0,1660) pomiedzy wielokrotnymi i debiutuja-
cymi przedsiebiorcami.
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Zachowania przedsiebiorcze debiutujgcych
i wielokrotnych przedsiebiorcow

Motywy i czynniki wptywajqce na powstanie firmy
Zgodnie z postawiong hipoteza, motywy ekonomiczne rozpoczecia dziatalnosci byty
czesciej wskazywane wsrdd debiutujacych przedsiebiorcéw (60,32%) niz wsréd do-
Swiadczonych (54,55%), motywy osobiste za$ byty nieco czesciej (31,40%) wskazywa-
ne przez wielokrotnych niz przez debiutujgcych przedsiebiorcow (26,98%). Wynik ten
nie bytjednak statystycznieistotny (p=0,5992). Hipoteza H1 nie zostata potwierdzona.
Wyniki badania wykazaty wiekszg sktonnos¢ wielokrotnych przedsiebiorcéw
(28,10%) do kreowania okazji, przejawiajaca sie we wprowadzaniu nowego produktu
lub ustugi w stosunku do debiutujacych przedsiebiorcéw (16,67%). Natomiast two-
rzenie nowego biznesu na bazie kreowania nowych potrzeb rynkowych ksztattowato
sie na zblizonym poziomie u wielokrotnych (9,09%) i debiutujacych przedsiebiorcow
(10,32%). Hipoteza H2 zostata potwierdzona czesciowo, w zakresie wprowadzania
nowego produktu lub ustugi.

Tabela 2. Motywy i czynniki tworzenia firm w zaleznosci od doswiadczenia przedsigebiorczego

Pierwsza dziatalnos¢ Kolejna dzia-

Zmienne gospodarcza talnos¢ gospo- | X2 Poziom
n=252 darcza istotno-

n=121 -$ci

1. Motywy rozpocze- 1,87 0,5992

cia dziatalnosci (n 152) 60,32% (n 66) 54,55%

Ekonomiczne (finan- (n 68) 26,98% (n 38) 31,40%

sowe - push) (n29) 11,51% (n14)11,57%

Osobiste (rozwdj,

samorealizacja-pull) | (n3) 1,19% (n3) 2,48%

Spoteczne (tradycje

rodzinne, tworzenie

miejsc pracy)

Inne
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2. Czynniki, ktore
wptynety na powsta-
nie firmy
Wejscie w uktad
powigzan
biznesowych lub
personalnych
Pomyst na nowy
produkt lub ustuge
Odkrycie nowych
potrzeb rynkowych
Wykreowanie no-
wych potrzeb
rynkowych
Inne
Nie wiem/trudno
powiedziec

(n 82) 32,54%

(n42)16,67%
(n76) 30,16%
(n 26) 10,32%

(n7) 2,78%
(n19) 7,54%

(n39) 32,23%

(n 34) 28,10%
(n 30) 24,79%

(n11) 9,09%
(n1) 0,83%
(n6) 4,96%

11,19

0,0477

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan (n 373).

Wyniki dziatar przedsiebiorczych

Wskaznik rozwoju przedsiebiorstwa, przejawiajacy sie wzrostem obrotéw, byt
wyzszy u wielokrotnych przedsiebiorcéw (72,73%) niz u debiutujacych przedsiebior-
cow (62,70%). Hipoteza H3 zostata potwierdzona (p = 0,0501).

Badanie wykazato mniejszy udziat dominowania na rynku regionalnym i krajo-
wym wsréd wielokrotnych przedsiebiorcéw (11,57% i 37,19%) niz wsrdd debiutuja-
cych przedsiebiorcédw (18,25% oraz 43,25%). Zdecydowanie wigkszy udziat w ryn-
ku miedzynarodowym mieli wielokrotni przedsiebiorcy (34,71%) niz debiutujacy
(22,22%). Hipoteza H4 zostata potwierdzona (p = 0,0491).

Tabela 3. Poréwnanie wynikéw dziatan przedsiebiorczych debiutujacych i wielokrotnych

przedsiebiorcow.

Pierwsza dziatal- Kolejna
Zmienne nosc¢ gospodarcza dziafalnos’é X2 Poziom
n =252 gospodar- istotnosci
cza
n=121
1. Zmiany w wysokosci 5,98 | 0,0501
obrotéw w ciggu ostatnich
trzech lat (n158) 62,70% (n 88)
Wzrost (n16)  6,35% 72,73%
Spadek (n78) 30,95% (n10)
Bez zmian 8,26%
(n 23)
19,01%
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Dominujacy zasieg dzia- 7,84 0,0491
fania
Lokalny (n41) 16,27% (n 20)
Regionalny (n46) 18,25% 16,53%
Krajowy (n 109) 43,25% (n14)
Miedzynarodowy (n56) 22,22% 11,57%
(n 45)
37,19%
(n42)
34,71%

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan (n 373).

Podsumowanie

Artykut przedstawia wyniki wstepnej eksploracji zagadnienia réznic wystepujacych
miedzy debiutujacymi a wielokrotnymi przedsiebiorcami. Skala zjawiska wielokrot-
nej przedsiebiorczosci wykazana w prezentowanych wynikach badania (32,44%)
sktania do stwierdzenia, ze badania nad tym zjawiskiem powinny by¢ prowadzone
zaréwno w aspekcie naukowym, jak i praktycznym — dla polityki wobec przedsiebior-
czosci. Na postawione pytanie, czy wielokrotna przedsiebiorczos¢ jest inna, czescio-
wo mozna odpowiedzie¢ twierdzaco. Wielokrotni przedsiebiorcy odnotowuja lepsza
sprawnos$¢ dziatania, skutkujacg wzrostem obrotéw, przyczyniajac sie do rozwo-
ju swoich firm. Podejmuja réwniez bardziej intensywne dziatania na rynkach mie-
dzynarodowych niz debiutujacy przedsiebiorcy.

Chociaz mozna stwierdzi¢, ze dziatania wielokrotnych przedsiebiorcéw réznia sie
od dziatan debiutujacych przedsiebiorcéw, nie mozna przyjac, ze jest to powszechne
w kazdym aspekcie. Rozpoznawanie i kreowanie okazji jako czynnik tworzenia biz-
nesu jest akcentowane zaréwno przez wielokrotnych, jak i debiutujacych przedsie-
biorcow. Motywy negatywne (konieczno$¢) uruchamiania dziatalnosci przewazaja
u debiutujacych przedsiebiorcéw, jednak nie sa to istotne statystycznie réznice.

Nalezy zauwazy¢, ze badanie posiada pewne ograniczenia. Badana préba to
przedsiebiorstwa mate, czyli zatrudniajace od 10 do 49 oséb. Catosciowy obraz
zachowan przedsiebiorczych wielokrotnych przedsiebiorcow datoby wiaczenie
do badania przedsiebiorcow mikro, ktérzy stanowig zdecydowana wiekszos¢ firm
dziatajacych w Polsce. Kolejne ograniczenie wigze sie ze specyfika badanej proby
- innowacyjnoscia. Kryterium doboru préby byto wprowadzenie przez przedsiebior-
stwo w ostatnich trzech latach w swoim dziataniu jakichkolwiek zmian w produk-
tach, ustugach, metodach produkgji lub organizacji. W rezultacie badanie zostato
przeprowadzone wsréd firm innowacyjnych, w ktérych motywy przedsiebiorcéw,
ich zdolnos¢ do rozpoznawania i wykorzystywania okazji oraz podejmowane dzia-
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tania moga znacznie réznic sie od przedsiebiorcéw niewprowadzajacych innowagji.
Poniewaz, jak zaznaczono wczesniej, badanie wielokrotnych przedsiebiorcéw byto
jedynie czescig wiekszego, kompleksowego badania, analiza ograniczyta sie do po-
réwnania debiutujacych i wielokrotnych przedsiebiorcoéw. Wyniki badan [Ucbasaran
2004; Ucbasaran i inni 2008; Westhead i inni 2003, 2005] wskazujg, ze réznice miedzy
przedsiebiorcami portfolio i seryjnymi s czesto wieksze niz miedzy przedsiebiorca-
mi wielokrotnymi a debiutujacymi. Stad istnieje potrzeba pogtebienia badan z po-
dziatem na te dwie podgrupy przedsiebiorcow. Kolejng kwestig, ktorg nalezy podjac
w rozwazaniach, jest wptyw i charakter wczeséniejszego doswiadczenia biznesowego
na ponowny proces przedsiebiorczy, a zwtaszcza zbadanie réznic w zachowaniach
przedsiebiorczych osoéb, ktére poniosty porazke oraz sukces w dziatalnosci gospo-
darczej. Przyktadowo, Ucbasaran i inni [2008] oraz Westhead i Wright [2016], na pod-
stawie przeprowadzonych badan stwierdzili, ze wsréd przedsiebiorcéw, ktérzy do-
znali porazki biznesowej, odnotowano mniejsza zdolnos$¢ identyfikacji okazji.

Zakonczenie

Zaprezentowane wyniki badania sg zaledwie punktem wyjscia do dalszych szczegé-
towych analiz, ktére powinny by¢ podjete, aby zbadac¢ zachowania wielokrotnych
przedsiebiorcéw. Wazne jest w zwigzku z tym uzyskanie odpowiedzi na pytania, czy
i w jakim stopniu przedsiebiorcy ucza sie na wkasnym doswiadczeniu, jaki jest wptyw
sukcesu lub porazki w poprzednich biznesach na obecne zachowania przedsiebior-
cow i ich firm, a takze jakie implikacje niesie to ze sobg dla rozwoju przysztej polity-
ki wsparcia MSP. Wyniki przysztych badan moga miec istotne znaczenie dla redukgcji
wskazanej w artykule luki poznawczej. Zdaniem autora badania ilosciowe powinny
zainicjowac zaréwno proces pomiaru zjawiska, jak i identyfikacje gtéwnych trendéw
zachowan zachodzacych wsréd przedsiebiorcédw wielokrotnych. Jednak to badania
jakosciowe przyczynia sie do identyfikacji kluczowych grup czynnikéw wptywaja-
cych na proces uruchamiania kolejnej dziatalnosci gospodarczej i dadzg podstawy
do pogtebionych wnioskéw teoretycznych i praktycznych.
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Kluczowe kompetencje firm rodzinnych
Core Competencies of Family Business

Abstract: The concept of key competences in practice is considered to be one of the
most important strategies of competitive struggle. Properly implemented it allows to
use own potential in the most optimal way. It is emphasized that key competences can
be analyzed from different perspectives, approaches, including that from the point of
view of specific groups of enterprises. In this paper, the aim is to identify and evaluate
the key competences of family businesses, assuming that these enterprises are charac-
terized by certain, unique advantages. The paper is of theoretical and empirical natu-
re. The theoretical part was based on the analysis of Polish and English bibliography
and the empirical part on the basis of surveys which were carried out on a sample of
76 entities representing family businesses. The analysis done allowed to state that the
majority of competences of family enterprises are of standard character, related to the
quality of manufactured products or services provided as well as related to the image
of the company and partner relations with the contractors. A number of competences
have been identified that are specific for this group of entities: high work culture, pro-
fessional approach to the buyer, openness and flexibility and involvement of owners in
achieving the goals.

Key words: core competencies, family business, competitive advantage, strengths

Wprowadzenie

Skomplikowane procesy zwiagzane z globalizacja, integracja i liberalizacja dziatalno-
$ci gospodarczej wymuszaja na przedsiebiorcach podejmowanie ztozonych dziatan,
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ktérych celem jest zapewnienie wzrostu, rozwoju i dtugookresowego utrzymania sie
na rynku. W praktyce podkresla sie bowiem, ze dotychczasowe metody walki kon-
kurencyjnej, wykorzystujace standardowe mechanizmy oparte na produkcie, cenie,
marketingu i dystrybucji, wyczerpaty swoje mozliwosci. Koniecznym stato sie zna-
lezienie nowego rozwigzania, ktére zaimplementowatoby wiele rozproszonych wa-
loréw organizacji w jedng spdjng catos¢. Utworzona platforma powinna zapewni¢
mozliwos¢ formutowania dtugofalowej i przede wszystkim perspektywicznej strate-
gii rozwoju. Przedsiebiorstwa chcgc bowiem efektywnie konkurowaé, musza podej-
mowac szereg inicjatyw, w tym wdraza¢ nowe produkty i ustugi oraz technologie,
dba¢ o odpowiednia jakos¢ wyrobdw, nadazaé za zmieniajgcymi sie potrzebami
klientéw, identyfikowac rynki wschodzace, uruchamiaé nowe przedsiewziecia, a tak-
ze generowad nowe innowacyjne pomysty.

Realizacja powyzszych postulatéw wymaga posiadania i rozwijania odpowied-
nich atutéw, ktére w okreslonych warunkach moga przyjmowac postac kluczowych
kompetencji. Uwaza sie, ze biorg one aktywny udziat w dostarczaniu klientowi war-
tosci, umozliwiaja pozytywne wyrdznianie sie, a takze ekspansje na inne, dotych-
czas nieobstugiwane rynki [Kak 2004, s. 11. Przyjecie zatem koncepcji kluczowych
kompetencji, opartej na niepowtarzalnych umiejetnosciach i unikalnych zasobach,
jako podstawy realizowanej strategii przyczynia sie do sukcesu organizacji i budowy
przewagi konkurencyjnej. W najprostszym ujeciu nalezy przez nie rozumie¢ zbidr
wyroézniajacych sie atrybutéw organizacji, jej whasciwosci, zachowania, kultury, za-
sobéw, umiejetnosci oraz doswiadczenia, ktére w koncowym efekcie ksztattuja wiha-
$ciwg pozycje konkrecyjna. W praktyce uwaza sie, ze prawidtowo zidentyfikowane
i wykorzystane kompetencje pozwalajg poprawi¢ produktywnos¢, zwiekszy¢ wydaj-
nos¢, zredukowac ryzyko, nabywaé nowe umiejetnosci, a takze optymalizowaé wy-
korzystanie zasobdw. Rozpatrywane moga by¢ z réznych punktéw widzenia, mozna
bowiem identyfikowac kluczowe kompetencje sektora, gatezi, branzy, a takze po-
jedynczego podmiotu gospodarczego. W warunkach polskich szczegdlnie istotne
jest badanie dotyczace sektora matych i srednich przedsiebiorstw, w tym firm ro-
dzinnych. Dane statystyczne wskazuja bowiem, ze jest to bardzo istotna i znaczaca
grupa podmiotéw. Wedtug Raportu Firma rodzinna to marka [2016] na 2,3 mlIn firm
prywatnych prowadzacych dziatalnos¢ w Polsce az 828 tys. to firmy z tozsamoscia
rodzinng, ktére generujg 322 mld ztotych PKB (18%). Zajmujg sie gtéwnie handlem
hurtowym i detalicznym, przetwérstwem przemystowym, budownictwem i dziatal-
noscig profesjonalna [Firma rodzinna... 2016].

Biorac powyzsze rozwazania pod uwage, w tym specyfike dziatalnosci, duza ela-
stycznos¢, a takze otwartos$¢ na zmiany zachodzace w otoczeniu, sformutowano cel
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opracowania, za ktory przyjeto identyfikacje i ocene kluczowych kompetencji przed-
siebiorstw rodzinnych. Podstawa realizacji celu byto przeprowadzone w 2017 roku
badanie empiryczne na prébie 74 przedsiebiorstw rodzinnych. Identyfikacji dokona-
no, korzystajac ze specjalnie skonstruowanego kwestionariusza, w ramach szerszych
badan dotyczacych wspotzaleznosci i strategii wspodtpracy. W niniejszym opracowa-
niu przedstawione zostaty wstepne wyniki badania, pozwalajace rozpoznac¢ najbar-
dziej istotne atrybuty firm rodzinnych w zakresie aspektéw technologicznych, beha-
wioralnych, relacyjnych, zasobowych, strategicznych i rynkowych.

Specyfika firm rodzinnych

Dynamiczny rozwdj przedsiebiorczosci rodzinnej w Polsce nastapit na poczatku lat
90. XX wieku. Hiperinflacja, pogtebiajace sie bezrobocie oraz upadek przemystu spo-
wodowaty, ze wielu obywateli podjeto decyzje o wkasnym biznesie. Podstawa rozwo-
ju i domeny dziatalnosci byto najczesciej dotychczasowe doswiadczenie i umiejetno-
$ci, jakkolwiek nalezy zaznaczy¢, ze dwczesni przedsiebiorcy w wielu przypadkach
mieli istotne problemy z zarzadzaniem, marketingiem czy planowaniem strategicz-
nym. Wraz z uptywem czasu nastepowata jednak stabilizacja, prowadzenie biznesu
przybierato coraz bardziej profesjonalny charakter, co w konsekwencji pozwolito
osiggna¢ firmom rodzinnym stabilng pozycje rynkowa, wypracowac odpowiedni wi-
zerunek i zbudowac trwaty portfel nabywcéw.

Wspotczesnie uwaza sie, ze firmy rodzinne odgrywajg w gospodarkach wiekszo-
$ci panstw niezwykle wazna role, tworzac miejsca pracy i aktywnie przyczyniajac sie
do wzrostu gospodarczego [Collins, O'Regan 2010]. Ich udziat w rozwinietych gospo-
darkach swiata w ogdlnej liczbie przedsiebiorstw waha sie od 60% do 90% [Rusin
2016, ss. 1629-1776], w Polsce natomiast szacuje sig, ze firm potencjalnie rodzinnych
jest okoto 92%, a z tozsamoscig rodzinng okoto 36% [Firma rodzinna... 2016; Wiecek-
-Janka, Lewandowska 2017, ss. 159-176]. Wyrdzniajg sie one elastycznoscia, umiejet-
noscig dostosowywania do zmiennych warunkéw rynkowych, specjalizacja, a takze
nastawieniem na pracownika i jego potrzeby. Obejmujg szeroki zakres firm dziata-
jacych w réznych sektorach i branzach, charakteryzuja sie odmienng domeng dzia-
talnosci, a takze specyficznym podejsciem do realizacji celéw. W ich sktad wchodza
zaréwno jednoosobowe podmioty, jak i duze miedzynarodowe przedsiebiorstwa.

W praktyce trudno jednak wskaza¢ jednoznacznie, ktére przedsiebiorstwa maja
charakter rodzinny [Harms 2014, s. 281]. Zdaniem profesor Pramodity Sharmy i wspét-
pracownikéw [2012] mozna je bowiem definiowaé na wiele ré6znych sposobdw, przy
ujeciu réznorodnych kryteriéw.
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W najprostszym ujeciu zaktada sie, ze istota firmy rodzinnej musi uwzglednic trzy
podstawowe elementy, tj. rodzine, biznes i wtasnos¢, ktére tacznie tworzg 3-ptasz-
czyznowy model [McCabe 2012]. Natomiast zdaniem tukasza Sutkowskiego i An-
drzeja Marjanskiego [2009, s. 16] firma rodzinna to podmiot gospodarczy, w ktérym
zarzadzanie badZ nadzér whasnosciowy skupione sg w rekach okreslonej rodziny,
a w dziatalnos¢ przedsiebiorstwa zaangazowany jest co najmniej jeden jej cztonek.
Podobnie sagdzg Raquela Meneses i wspotpracownicy [2014], ktorzy podkreslaja, ze
firma rodzinna, to firma kontrolowana przez jedna lub wiecej rodzin uczestniczacych
w zarzadzaniu lub przynajmniej posiadajaca kapitat. Mozna zatem podkresli¢, ze ce-
cha wyrdzniajaca przedsiebiorstwo rodzinne sposréd innych podmiotéw gospodar-
czych jest z jednej strony wiasnos¢, z drugiej stata zaleznos¢ miedzy przedsiebior-
stwem a rodzing, ktdéra najczesciej ma te same tradycje, wartosci spoteczne, wspdlna
wizje i praktyczne priorytety.

Nieco szersze ujecie reprezentuje Ramona Zachary [2011, s. 94], wskazujac, ze
przedsiebiorstwo mozna uwazac za rodzinne, jesli sa z nim zwigzane przynajmniej
dwa pokolenia, ktére ponadto maja wptyw zarédwno na polityke firmy, jak i in-
teresy oraz cele rodziny.

Wielu autoréw prébujac definiowac biznes rodzinny, skupia sie na jego specy-
ficznych cechach, takich jak: zaangazowanie cztonkéw rodziny w dziatalno$¢ gospo-
darcza, emocjonalne podejscie, stopien wptywu na dziatanie, totalna kontrola, sktad
zarzadu i decydentdw, idea i pomyst biznesu, proces sukcesji, wptyw na kluczowe
czynniki sukcesu, whasnos¢ i wiasnos¢ psychologiczna, zaangazowanie itp. [Memili
2015; Harms 2014; Henssen i in. 2011; Zellweger, Eddleston, Kellermanns 2010; Chua,
Chrisman, Sharma 1999].

Bardzo szerokie i kompleksowe ujecie opierajgce sie na definicji Finnish Working
Group on Family Entrepreneurship zaproponowata Komisja Europejska [European
Commission 2009], wedtug ktorej jest to firma kazdej wielkosci, jesli:

- wiekszos¢ praw do podejmowania decyzji nalezy do osoby fizycznej (oséb fi-
zycznych), ktéra zatozyta(-ty) firme lub jest w posiadaniu osoby fizycznej (osob fi-
zycznych), ktéra nabyta(-ty) udziat w kapitale zaktadowym firmy lub byty one w po-
siadaniu ich matzonkdw, rodzicéw, dzieci badz bezposrednich spadkobiercéw;

- wiekszos¢ praw do podejmowaniadecyzji ma charakter posrednilub bezposredni;
+ przynajmniej jeden przedstawiciel rodziny lub krewny jest formalnie zaangazo-
wany w zarzadzanie firma;

- w wypadku spotki gietdowej osoba, ktéra zatozyta lub nabyta firme (kapitat za-
ktadowy) lub jej rodzina badZ potomkowie posiadaja 25% praw do podejmowania
decyzji, a ich mandat wynika z ich kapitatu zakladowego.
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Uwaza sie, ze wskazana definicja jest kompleksowa, wyczerpujaca, po-
wszechnie akceptowalna i znajdujgca swoje uzasadnienie zaréowno w praktyce,
jak i w dyskursie naukowym.

Sumujac rozwazania nad specyfikg firm rodzinnych, nalezy podkresli¢, ze z jednej
strony mozna definiowac je w sposéb prosty, oparty na takich aspektach, jak: wia-
snos$¢, zaangazowanie rodziny w zarzadzanie i kontrole, transfer pokoleniowy itp.,
z drugiej wykorzysta¢ mozna zestaw zintegrowanych czynnikéw koncentrujacych
sie na wizji, zamiarach i dazeniach cztonkéw rodziny [Fiegener 2010].

Koncepcja kluczowych kompetenciji

Pozycja strategiczna przedsiebiorstwa determinowana jest odpowiednio przyjeta
polityka dotyczaca wiasciwej alokacji zasoboéw pozostajacych w gestii organizacji.
Traktowana jest jako swoiste narzedzie umozliwiajace identyfikacje i rozwéj pod-
stawowych atutéw, ktére czesto okredlane s jako kluczowe kompetencje. W prak-
tyce uwaza sie, ze prawidtowo zdefiniowane i wykorzystane moga sta¢ sie podstawa
strategii i rozwoju przedsiebiorstwa. Stanowig szczegdlny obszar dziatalnosci, w ra-
mach ktérego dana organizacja posiada biegtos¢, doswiadczenie i profesjonalizm.
Podkresla sie, ze kluczowe kompetencje sa podstawowym trendem wptywajacym
na rozwaj organizacji i kluczem jej sukcesu [Ng, Kee 2018].

Koncepcja kluczowych kompetencji po raz pierwszy zostata przedstawiona przez
profesora Coimbatore Prahalada i Gary’ego Hamela [1990, s. 81], ktérzy wskazali, ze
stanowi predyspozycje do zespotowego uczenia sie w ramach organizacji, zwtasz-
cza w zakresie koordynacji réznorodnych umiejetnosci produkcyjnych oraz integro-
wania ztozonych strumieni technologicznych. Zdaniem GuoPinga Ji [2012, s. 1896]
definicja ta wskazuje na trzy gtéwne atrybuty kluczowych kompetencji, tj.: wiedze,
integracje oraz akumulacje.

Wszechstronna perspektywa kluczowych kompetencji zostata zaprezentowana
réwniez przez Emmanuelle Reynaud i Erica Simona [2006, s. 245] uwazajacych, ze
tworza one specyficzng konstrukcje, w ramach ktérej mozna zidentyfikowac charak-
terystyczne atrybuty, do jakich zaliczyli trudnos¢ wymiany (specyficznosc), trudnos¢
imitacji i niesubstytucyjnos¢, warto$¢ oraz rzadkos¢ lub wyjatkowos¢.

Kluczowe kompetencje mozna rozpatrywac takze przez pryzmat celéw organiza-
¢ji, a zwtaszcza ich wzajemna zgodnos¢ i wptyw na realizacje wyznaczonych zadan
[Eden, Ackermann 2010]. Wychodzi sie z zatozenia, ze zdefiniowane, specyficzne i
niepowtarzalne intencje dostarczajg wartos¢ dostawcom, nabywcom, akcjonariu-
szom i innym interesariuszom skupionym wokét okreslonej jednostki. Cele te stano-
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wig wyrdzniajaca ceche przedsiebiorstwa, uwydatniaja bowiem jego istote w kon-
tekscie ogélnosci i powszechnosci gtéwnych wymagan stawianych nowoczesnym
firmom, takich jak dazenie do wzrostu obrotu, udziatu w rynku, redukgji kosztéw itp.

Z perspektywy przedsiebiorstwa kluczowe kompetencje mozna réwniez definio-
wac jako umiejetnos¢ wykonywania okreslonych prac lepiej, niz czynia to konkuren-
ci, jest to zatem wszystko to, co przedsiebiorstwo rozwija, na czym sie ono skupia
i co wptywa na koncowe efekty [Cyrus, Moghaddam 2014]. Zdaniem Ching-Chow
Yang [2015, s. 174] nalezy je zawsze rozpatrywac tacznie z kluczowymi zdolnosciami
organizacji. Te pierwsze traktuje sie jako efektywna integracje technologii, specjali-
stycznej wiedzy, umiejetnosci, techniki i doswiadczenia, te drugie stanowig zdolnos¢
zarzadzania pierwszymi i umiejetnosc rozwijania nowych produktéw i rynkow.

Urban Ljungquist [2007, s. 400] uwaza, ze kluczowe kompetencje sa wypadkowa
trzech zazebiajacych sie elementéw: zdolnosci przedsiebiorstwa, profesjonalizmu
dziatania oraz zasobéw. Autor wskazuje, ze zdolnosci majg znaczny udziat w korzy-
Sciach zawartych w produkcie dla klienta, profesjonalizm zwigzany jest z wyjatko-
wym i unikalnym charakterem pod wzgledem konkurencyjnym, a zasoby stanowia
potencjalny atrybut dostepu do nowych rynkéw [Ljungquist 2013, s. 455]. Autor pod-
kresla tez, ze tylko w ramach tych trzech ptaszczyzn kluczowe kompetencje moga
podlegac rekonstrukgji, a w efekcie ulepszeniu i poprawie.

Kluczowe kompetencje analizowane sa rowniez w kontekscie wartosci. Przykfa-
dowo Eliane Bacha [2012, s. 753] definiuje je jako specyficzne i wyjatkowe doswiad-
czenie firmy, ktére pozwala tworzy¢ wartos¢, a tym samym oferowac produkty wy-
rézniajace sie unikalnoscig i trudnoscia w odwzorowaniu przez rywali w srednim
okresie czasu.

Kluczowe kompetencje sg zdolnoscig do efektywnego dziatania w ustalonym
srodowisku oraz umiejetnoscig odpowiedzi na pojawiajace sie wyzwania. Ich wy-
pracowanie, identyfikacja i interpretacja wymagajg zaangazowania pracownikow
réznych szczebli oraz catej gamy zréznicowanych funkgji biznesowych bedacych w
gestii przedsiebiorstwa. Ponadto stanowig umiejetnos¢ zespotowego uczenia sie,
ktéra wskazuje zarowno wtiascicielom, jak i pracownikom, w jaki sposéb najlepiej
skoordynowac zréznicowane kompetencje i zintegrowac szeroki strumien technolo-
gii. Uwaza sie rowniez, ze kluczowe kompetencje umozliwiaja przedsiebiorstwu wia-
$ciwg komunikacje, koordynacje i synchronizacje z rynkiem [Chen, Wu 2007, s. 159].

Kluczowe kompetencje mozna postrzegac takze jako strategiczna platforme, na
ktérej rozwija sie przewaga konkurencyjna. Platforma ta jest kategoryzowana we-
dtug réznych pozioméw hierarchicznych, na ktérych przenikaja sie okreslone obsza-
ry dziatalnosci. Mozna jg identyfikowa¢, uwzgledniajac takie elementy, jak wspdélna
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wizja, wspdtpraca oraz odpowiednie umocowanie [Agha, Alrubaiee, Jamhour 2012].
Platforma ta stanowi réwniez pfaszczyzne czterech przenikajacych sie atrybutéow
kompetencyjnych [Ji 2012, s. 1896], tj.: wartosci, heterogenicznosci, skalowalnosci i
trwatosci.

Podobne ptaszczyznowe ujecie zaprezentowane zostato przez Raphaela Lopesa
i wspotpracownikéw [2015], ktdrzy uwazajg, ze kompetencje to zestaw umiejetnosci
rozpatrywanych na ptaszczyznie sytuacyjnej, technicznej i behawioralnej, ktére tacz-
nie tworza tzw. oko kompetencyjne.

Analizujac powyzsze ujecia, mozna podkresli¢, ze intensywnos¢ i dynamika wy-
korzystania koncepcji kluczowych kompetencji w zarzadzaniu przedsiebiorstwem
uwarunkowana jest [Francioli, Albanesse 20171

- wartoscig, jaka tworzy dla klientéw,

- perspektywa mozliwosci wykorzystania w przysztosci,
- stabilnoscig w dtugim okresie czasu,

- gtebokim zakorzenieniem w organizacji.

Mozna zatem podkresli¢, ze podstawowa rola, jaka odgrywaja kluczowe kompe-
tencje w strategii przedsiebiorstwa, polega na zaspokajaniu specyficznych wymagan
nabywcéw szybciej, sprawniej i efektywniej, niz czynia to bezposredni konkurenci.

Reasumujac, kluczowe kompetencje mozna scharakteryzowac za pomoca takich
synoniméw, jak: unikalne, wyjatkowe, niepowtarzalne, wyrézniajace, specyficzne,
trudne do skopiowania i imitacji, lepsze od konkurencji oraz wspétgrajace z dysloka-
Cja zasobow i umiejetnosciami [Chen, Wu 2007, s. 160]. Stanowia potaczenie pewnych
kluczowych zasoboéw i kluczowych zdolnosci opartych na innowacjach, bazie pro-
dukcyjnej, skomplikowanym potaczeniu technik, wiedzy, doswiadczeniu, talentach
technicznych, szkoleniach, wypracowanejkulturze, a takze zasadach i przekonaniach.

Charakterystyka préby badanej

Badanie dotyczace kluczowych kompetencji firm rodzinnych przeprowadzono
w 2017 roku na grupie 74 podmiotéw. Ich wybdr opierat sie na metodzie doboru
nielosowego celowego jednostek typowych, ktére charakteryzowaty sie stabilng
i ugruntowana strukturg. Podstawowym kryterium klasyfikacji do proby byt status
firmy rodzinnej przy zatozeniu, ze jest to przedsiebiorstwo, ktére postrzegane jest
przez wtascicieli jako rodzinne lub prowadzone jest przez cztonkéw rodziny. Nalezy
podkresli¢, ze niewielka préba nie upowaznia do uogdlniania wynikéw, daje jednak
pewien obraz istoty i natury kompetencyjnej firm rodzinnych. Badanie miato charak-
ter sondazowy, bezposredni, ankietowy, w trakcie ktérego wykorzystano specjalnie
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skonstruowany kwestionariusz sktadajacy sie z 3 czesci: tytutowej, merytorycznej
i metryczki. Ostatni element postuzyt do przeprowadzenia wszechstronnej analizy
podmiotéw bioracych udziat w badaniu (tabela 1). Zadaniem czesci merytorycz-
nej byta identyfikacja i okreslenie znaczenia poszczegélnych atutéw w dziatalno-
sci firm. W jej ramach respondenci rekrutujacy sie z bazy danych jednego z duzych
podmiotéw dziatajacych na rynku zaopatrzeniowo-materiatowym poproszeni zo-
stali w pierwszej kolejnosci o przedstawienie kilku atutéw lub mocnych stron, ktére
swiadczg o ich potencjale, statusie i mozliwosciach rozwoju, a nastepnie zaznaczenie
w specjalnie przygotowanym kwestionariuszu tych aspektéw, ktére ich zdaniem sta-
nowig kluczowe kompetencje ich przedsiebiorstwa. Nalezy podkresli¢, ze w badaniu
przyjeto tradycyjny model, w ktérym kluczowe kompetencje opisane sa przez trzy
zazebiajace sie parametry, tj.: wnosza duzy wktad w wartos¢ wytwarzanego produktu
lub Swiadczong ustuge, maja unikatowy charakter, co utrudnia ich skopiowanie badz
imitacje, oraz stanowia podstawe dziatania firmy.

Tabela 1. Podstawowe dane statystyczne badanej préby

Lp. | Kategoria Liczba wskazan (Lé/d)Zian procentowy
0

Wiek przedsiebiorstwa

1. mniej niz 5 lat 2 2,7

2. pomiedzy 5 a 10 lat 8 10,8

3. pomiedzy 10 a 15 lat 21 28,4

4, pomiedzy 15 a 20 lat 17 23,0
wiecej niz 20 lat 26 35,1

Wielkos¢ zatrudnienia

1 do 5 0s6b 24 324

2 pomiedzy 6 a 10 oséb 18 24,3

3. pomiedzy 11 a 20 os6b 14 18,9

4 pomiedzy 21 a 50 os6b 12 16,2

5 wiecej niz 50 0s6b 6 8,1

Domena dziatalnosci'

1. produkcja i ustugi produkcyjne 46 62,2

2. handel hurtowy — zaopatrzenie prze- 34 45,9
mystu

3. transport 12 16,2
budownictwo 18 24,3
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Forma prawna

1. przedsiebiorstwo osoby fizycznej 38 51,3
2. spotka z ograniczong odpowiedzialno- 19 25,7
scig
3. spotka cywilna 8 10,8
4. inna forma 9 12,2
Rodzaj obstugiwanego rynku’
1. rynek lokalny 47 63,5
2 rynek regionalny 28 37,8
3 rynek krajowy 26 35,1
4. rynek miedzynarodowy 12 16,2
5 rynek globalny 0 0
Lokalizacja wedtug wielkosci miejscowosci
1 miejscowosci do 50 tys. 36 48,6
2. miejscowosci od 50 tys. do 100 tys. 8 16,2
3. miejscowosci od 100 tys. do 200 tys. 4 8,1
4 miejscowosci powyzej 200 tys. miesz- 26 35,1
kancow
Rodzaj stosowanej strategii bazowej'
1. strategia jakosciowa (réznicowania) 46 62,2
2. strategia cenowa (przywddztwa kosz- 34 45,9
towego)
3. strategia zré6znicowana 18 24,3
4. strategia niszy 26 35,1
5. strategia mieszana 25 33,8
6. brak wyraznej strategii 3 4,0
7. strategia nasladowcy 3 4,0

" przedsiebiorstwo mogto wskazac wiecej niz jedng opcje.

Zrédto: opracowanie whasne, na podstawie wynikéw badan empirycznych.

Wyniki badania

Przechodzac do interpretacji uzyskanych wynikéw, nalezy podkresli¢, ze wigkszos¢

badanych przedsiebiorstw miata duze trudnosci z szybka i precyzyjna identyfika-

Cja wiasnych atutéw. Az 39% badanych firm (29 podmiotéw) nie potrafita wskazac

swoich mocnych stron, pozostali koncentrowali sie na kilku tradycyjnych aspektach,

takich jak jakos¢ oferowanych produktéw badz ustug, posiadany park maszyn, od-

powiednia lokalizacja, renoma czy niskie koszty dziatalnosci. Kliku ankietowanych
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zwrécito uwage na posiadane umiejetnosci i doswiadczenie, ktére czesto byto wy-
nikiem wczesniejszej pracy zawodowej. Sporadycznie podkreslano natomiast spe-
cyficzne cechy, ktére w praktyce moga decydowac o pozycji konkurencyjnej. Wska-
zywano na takie aspekty, jak: jasno sprecyzowana wizja rozwoju, skonkretyzowany
rynek i klient docelowy, konsekwencja i systematycznos$¢ w dziataniu oraz kultura
prowadzenia biznesu, ktéra opiera sie na rzetelnosci, uczciwosci i niezawodnosci.
Z podanych atrybutéw wynika, ze specyficzng, wyrdzniajacg kompetencja firm ro-
dzinnych jest odpowiednie nastawienie i zaangazowanie w prowadzony biznes. Nie-
stety, umiejetnos¢ tak precyzyjnej identyfikacji whasnych atutow dotyczy znikomej
liczby badanych firm. W analizowanej prébie poza standardowy zakres wykroczyto
zaledwie 6 podmiotéw (8% proby).

Interesujace wyniki uzyskano natomiast w drugiej czesci badania, w ktorej re-
spondentom zaprezentowano zestawienie kilkudziesieciu zmiennych tozsamych
Z mocnymi stronami organizacji, z jednoczesng prosba o zaznaczenie tych, ktére
stanowia kluczowy atut ich przedsiebiorstwa. Zmienne te zostaty zidentyfikowane
na podstawie wczeéniejszych badan, krytycznej analizy literatury oraz opinii i uwag
przedsiebiorcéw, wyrazonych na réznego rodzaju spotkaniach i dyskusjach. Wybra-
ne do analizy zmienne zostaty podzielone na 6 kategorii tematycznych, dotyczacych
kompetencji technologicznych, behawioralnych, relacyjnych, zasobowych, stra-
tegicznych i rynkowych. Mankamentem badania byta trudnos¢ klasyfikacyjna po-
szczegdlnych zmiennych. Szereg z nich mozna byto bowiem przypisa¢ do réznych
obszaréw, poniewaz wskazane atuty wzajemnie sie uzupetniaja, powielajac te sama
informacje, co oznacza, ze zawierajg zblizony fadunek poznawczy. Nalezy jednak
podkresli¢, ze podziatu tego dokonano zgodnie z sugestig przedsiebiorcow, ktérzy
wskazywali na duze trudnosci zwigzane z koniecznoscig identyfikacji kilku wiasnych
atutéw, na podstawie kilkudziesieciu przedstawionych im zmiennych. Ponadto po-
dziat na kilka zazebiajacych sie obszaréw umozliwit odpowiednia identyfikacje tych
cech, ktére dla badanej grupy miaty najbardziej istotne znaczenie.

Przechodzac do interpretacji pierwszego obszaru, dotyczacego szeroko rozumia-
nych aspektéw technologicznych, w ramach ktérego respondenci do wyboru mieli
15 zmiennych, nalezy podkresli¢, ze firmy rodzinne w tym zakresie nie posiadaja jaki$
szczeg6lnych, wyrdzniajacych atutéw, ktére pozwalatyby im prowadzi¢ skuteczna
walke konkurencyjna. Dominujace byty dwa aspekty, pierwszy zwigzany z oferowa-
niem wysokiej jakosci produktéw i ustug, ktéry zostat wskazany przez 68 firm (ponad
90% proby), drugi natomiast dotyczyt odpowiednio dopasowanego programu pro-
dukcyjnego do wymogdéw odbiorcéw (33 wskazania, 44,6%). Nalezy podkresli¢, ze
wskazane kompetencje s charakterystyczne dla wiekszosci podmiotéw prowadza-
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cych dziatalno$¢ gospodarcza w Polsce [Nowak, Wojtkowiak 2016]. Braki kompeten-
cyjne zauwazono natomiast w pozostatych kwestiach, w tym w zakresie posiadania
unikalnej technologii, patentéw i licencji oraz innowacyjnosci procesowe;j.

W ramach drugiego obszaru charakteryzowanego przez 15 zmiennych, ktéry
analizowano z perspektywy behawioralnej, do szczegdlnie wyrdzniajacych atutéw
respondenci zaliczyli trzy kwestie. Pierwsza, o stosunkowo duzej wartosci i wpty-
wie na dziatalnos¢ operacyjng, dotyczyta wysokiej kultury pracy (52 wskazania, 70%
préby). Druga zwigzana byta z wysokim zaangazowania pracownikéw w realizacje
celéw (38 wskazan, 51% proby). Trzecia odnosita sie do kwalifikacji i doswiadcze-
nia kadry — wtascicieli (36 wskazan, 48,6% proby). Szczegdlnie istotny jest pierwszy
aspekt, ktéry badani przedsiebiorcy utozsamiali z zachowaniem i odpowiednim
podejsciem do klientéw, a nie z wewnetrznymi zasadami dziatania organizacji.
Wiaze sie z tym dazenie do realizacji celow, ktére z punktu widzenia firm rodzin-
nych dotyczy wtasciwego zaspokojenia potrzeb nabywcéw. Podkresla sie, ze od-
powiednie podejscie do kontrahenta, dbato$¢ o jego interesy oraz umiejetnosc¢
elastycznego dostosowywania sie do wymogoéw i zadan zapewniaja dtugotrwata,
oparta na zasadzie wzajemnosci wspotprace.

Wyrézniajagcym atutem firm rodzinnych jest ponadto wyksztatcenie i profesjona-
lizm dziatania wtasciciela, ktéry biznes najczesciej opiera na doswiadczeniu, umiejet-
nosciach, zainteresowaniach i pasji.

W ramach obszaru behawioralnego stosunkowo stabo oceniono system szkolen
i nabywania wiedzy, odpowiedzialnos$¢ oraz wdrozone procedury i programy.

Kolejny obszar, opisany przez 9 zmiennych, dotyczyt uwarunkowan relacyjnych.
W praktyce uwaza sie, ze jest to jeden z najwazniejszych obszaréw dziatalnosci
przedsiebiorstw, w ramach ktérego mozna rozwija¢ swoje kluczowe kompetencje.
Odpowiednia relacja, oparta na zasadzie wzajemnosci, stanowi bowiem wyréznia-
jaca, specyficzng ceche, trudng do skopiowania, o wszechstronnych mozliwosciach
wykorzystania. W analizowanej grupie do szczegdlnie istotnych aspektéw relacyj-
nych zaliczono otwartos¢ i elastyczno$¢ w stosunku do wymagan odbiorcéw (62
wskazania, 84% proby), sposéb obstugi klientéw (56 wskazan, 75,7% préby) oraz
partnerskie relacje z klientami i dostawcami (54 wskazan, 73% proby). Wskazane
kompetencje, podobnie jak w przypadku uwarunkowan technologicznych, charak-
teryzuja sie stosunkowo duza popularnoscia nie tylko wsréd przedsiebiorstw rodzin-
nych. Wydaje sie, ze powszechnos$¢ wskazanych atutéw przyczynita sie do ich dewa-
luacji, a tym samym mozliwosci wykorzystania w walce konkurencyjnej. Z drugiej
strony na uwage zastuguje fakt, ze badani respondenci stosunkowo stabo ocenili ta-
kie aspekty jak: relacje miedzy zatogg a kadra kierownicza, umiejetnos¢ pracy zespo-
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towej oraz partnerskie relacje z pracownikami, ktére w firmach rodzinnych powinny
miec priorytetowy charakter.

Kompetencje, w tym kluczowe, przedsiebiorstwo moze réwniez budowac, wy-
korzystujac posiadane zasoby. Niestety w badanej grupie podmiotéw obszar ten
byt oceniany stosunkowo stabo. Zadna z 8 zmiennych, ktére go charakteryzowaty,
nie uzyskata statusu priorytetowego (43 respondentéw nie zaznaczyta zadnej opcji).
Oznacza to, ze firmy rodzinne nie posiadajg odpowiednich zasobéw finansowych,
rzeczowych, niematerialnych, a nawet kadrowych. Nalezy jednak podkresli¢, ze wy-
nik badania determinowany byt procedura doboru préby oraz specyfikg dziatalnosci
firm rodzinnych. Najczesciej sa to kilku- badz co najwyzej kilkunastoosobowe przed-
siebiorstwa zajmujace sie produkgja i/lub $wiadczeniem szerokiego spektrum ustug
produkcyjnych i okotoprodukcyjnych na lokalnym lub co najwyzej regionalnym ryn-
ku.

Duzo ciekawiej natomiast przedstawia sie sytuacja w zakresie dziatalnosci stra-
tegicznej charakteryzowana przez 11 zmiennych. Zdaniem badanych umiejetne
wykorzystanie atutéw o znaczeniu perspektywicznym umozliwia rozwdj, zdoby-
wanie nowych rynkéw, dywersyfikacje dziatalnosci, a tym samym budowe wartosci
przedsiebiorstwa. W prowadzonym badaniu szczegdlnie wysoko oceniony zostat
wizerunek przedsiebiorstwa na rynku, ktéry respondenci utozsamiali z opiniami
i ocenami dokonywanymi przez kontrahentéw. Ze wzgledu na specyfike dziatalnosci
firm rodzinnych oraz duze zaangazowanie pracownikéw, w tym przede wszystkim
wiascicieli, wskazany aspekt charakteryzuje sie duza wiarygodnoscia. Zostat on pod-
kreslony przez az 68 badanych (92% préby). Wysoko réwniez oceniano jasno spre-
cyzowane cele i zadania, zaznaczone przez 54 respondentéw (73% préby). Nalezy
jednak podkresli¢, ze w wiekszosci przypadkéw miaty one charakter hipotetyczny
i nieformalny. Sposréd innych aspektéw, jednak o znacznie mniejszym znaczeniu,
warto wspomniec o przywodztwie kosztowym (36 wskazan, 49% préby), ktére moz-
na uznac za permanentng ceche matych przedsiebiorstw, w tym rodzinnych. Wiek-
szo$¢ podmiotdw reprezentujacych ten segment, zmuszona jest bowiem radykalnie
ograniczac koszty dziatalnosci. W obszarze strategicznym stosunkowo stabo ocenio-
no natomiast historie i tradycje oraz solidng pozycje finansowa (odpowiednio 4 i 6
wskazan).

Réwniez w ostatnim obszarze, dotyczacym aspektéw rynkowych, przedsiebior-
cy reprezentujacy firmy rodzinne wskazali na specyficzne atuty, ktére ich zdaniem
przyjmuja charakter kluczowych kompetencji. Sposréd 17 zmiennych do szczegdlnie
istotnych zaliczono elastyczno$¢ w reagowaniu na zmiany w otoczeniu (53 wskazan,
72% proby), odpowiednia lokalizacje (48 wskazan, 65% proby) oraz oferowanie pro-
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duktu lub ustugi o niepowtarzalnym charakterze (38 wskazan, 51% proby). Wskazane
aspekty maja specyficzny charakter, trudny do skopiowania, pozwalajacy budowac
trwate wiezi z kontrahentami, co zdaniem badanych pozytywnie wptywa na rozwéj
i wzrost przedsiebiorstw. W zakresie kompetencji strategicznych stosunkowo stabo
natomiast oceniono takie aspekty, jak: zakres i obszar obstugiwanego rynku, jego
dywersyfikacje oraz dziatania marketingowe i promocyjne.

Podsumowanie

Przeprowadzone badania pozwolity zidentyfikowa¢ kilkanascie czynnikéw, ktoére
zdaniem badanych przyjmuja charakter istotnych, wyrdzniajacych, wartosciowych i
trudnych do skopiowania atutéw. W wiekszosci przypadkéw nie maja one charakte-
ru specyficznego, typowego dla waskiej grupy przedsiebiorstw, jakie stanowia firmy
rodzinne. Wskazane kompetencje odnosza sie bowiem do tradycyjnych atrybutéw,
wykorzystywanych przez wigkszo$¢ podmiotéw gospodarczych w rywalizacji ryn-
kowej. Mimo duzej powszechnos$ci wskazanych atutéw mozna zidentyfikowac kilka,
ktérych specyfika znajduje swoje odzwierciedlenie w dziatalnosci badanych firm.
Przede wszystkim chodzi tutaj o wysoka kulture pracy utozsamiang z podejsciem do
nabywcy, a takze otwartos¢ i elastycznos¢, doswiadczenie i umiejetnosci wiasciciela
oraz zaangazowanie w realizacje celéw. Nalezy podkresli¢, ze prezentowane oceny
dotycza niewielkiej préby badanej, czesto majac charakter subiektywny i tendencyj-
ny, co skfania do prowadzenia dalszych badan w tym kierunku.
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Wprowadzenie

Dynamiczne zmiany stwarzaja nowe wyzwania w prowadzeniu dziatalnosci go-
spodarczej. Przedsiebiorstwa nie istniejg w prézni, lecz w konkretnych warun-
kach spoteczno-gospodarczych, na ktére wptywajg procesy globalne, integracja
europejska oraz polityka Unii Europejskiej.

Przedsiebiorczos¢ stanowi podstawe gospodarek rynkowych, a umozliwienie
jej rozwoju to jedno z wiekszych wyzwan prowadzonej przez panstwo polityki go-
spodarczej. Réwniez spoteczenstwo potrzebuje efektywnych przedsiebiorstw, ktére
53 sita napedowa rozwoju i stabilnosci kraju, tworza dobrobyt materialny i stabilne
miejsca pracy, a takze wprowadzajg innowacje [Obtdj 2010, ss. 9-10].

Przedsiebiorczo$¢ rodzinna odgrywa kluczowa role w procesie rozwoju gospo-
darczego, a mate i Srednie przedsiebiorstwa rodzinne stanowia podstawe gospo-
darek krajéw cztonkowskich UE, w tym takze Polski. Ich funkcjonowanie jest $cisle
zwigzane ze srodowiskiem lokalnym, stanowi jedno z waznych ogniw rozwoju regio-
nalnego. Wiele z tych przedsiebiorstw funkcjonuje w $rodowisku wiejskim, czesto
oddalonym od duzych aglomeracji i znaczacych osrodkéw przemystowych, co stwa-
rza znaczace bariery rozwojowe zwigzane z rozproszeniem geograficznym i nizszym
w stosunku do obszaréw miejskich uzbrojeniem infrastrukturalnym [Groszkowski
2014, ss. 101-112].

Przedsiebiorstwa rodzinne, bedac tak jak i wszystkie inne podmioty gospodarcze
uczestnikami rynku, musza uwzglednia¢ w swych strategiach rozwoju zmieniajace
sie warunki funkcjonowania i pojawiajace sie szanse zwigzane z polityka gospodar-
cza panstwa i Unii Europejskiej w zakresie programéw wspierania rozwoju matych
i srednich przedsiebiorstw. Jednym z kluczowych obszaréw interwencjonizmu pu-
blicznego jest rozwéj przedsiebiorczosci, innowacyjnosci oraz konkurencyjnosci ma-
tych i srednich przedsiebiorstw [Nowak, Ry¢ 2012, ss. 149-152].

Poziom rozwoju i konkurencyjnosci kazdego przedsiebiorstwa, takze rodzinne-
go, jest uzalezniony od poszukiwania efektéw synergii bedacych efektem wspot-
pracy z innymi podmiotami gospodarczymi, instytucjami nauki oraz administracji
publicznej. Jednym z obszaréw wspétdziatania przedsiebiorstw z administracja pu-
blicznag sa programy pomocowe. Dazenie do osiggania efektéw synergii niewatpli-
wie stanowi wyzwanie w relacjach przedsiebiorstwo-administracja publiczna.

Wspétpraca administracji publicznej i przedsiebiorstw to jeden z gtéwnych
czynnikéw wptywajacych na rozwéj spoteczno-gospodarczy kraju, ale takze indy-
widualnych firm [Leydesorff 2013, ss. 1400-1402]. Powszechnie podkresla sie stabe,
nieefektywne funkcjonowanie podmiotéw administracji publicznej, ale rzadko wy-
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mienia sie czynniki determinujace ten stan. Wydaje sie, ze warto podja¢ te proble-
matyke w dyskursie naukowym i badaniach empirycznych. W tym zakresie zacho-
dzi potrzeba budowania efektywnych form wspétpracy administracji publicznej
i bizneséw rodzinnych. Podjecie wspétpracy wymaga jednoczesnego wystgpienia
kilku czynnikéw, takich jak: zaufanie do partnera, odpowiednie kompetencje oraz
Srodowisko sprzyjajace kooperacji stwarzajgce mozliwos¢ zabezpieczenia intere-
séw podejmujacych wspoétprace podmiotéw [Krupnik 2014, s. 36]. Niezbedne jest
réwniez poznanie i uwzglednienie przez administracje publiczng familistycznych
cech zwigzanych z rodzinnym charakterem biznesu oraz z ograniczong wielkoscig
zasobéw podmiotu. Zrozumienie tej specyfiki moze przyczyni¢ sie do osiggania
lepszej pozycji na rynku i budowania przewagi konkurencyjnej matych przedsie-
biorstw rodzinnych [Hoy 2014, ss. 620-628].

Celem artykutu jest préba wskazania czynnikéw, ktére zdaniem przedsiebiorcow
prowadzacych mate firmy rodzinne determinuja jako$¢ ich relacji zadministracja pu-
blicznag i wptywaja na obnizenie lub brak efektu synergii ptynacego ze wspétdzia-
tania. Ponadto w artykule zostang zaprezentowane wyniki badan, zrealizowanych
w Zaktadzie Przedsiebiorczoscii Firm Rodzinnych SAN, dotyczacych opinii wiascicieli
matych i srednich przedsiebiorstw rodzinnych na temat pozyskiwania bezzwrotnego
finansowania zewnetrznego poprzez udziat w programach wsparcia mikro i matych
przedsiebiorstw realizowanego w ramach Programu Rozwoju Obszaréw Wiejskich
na lata 2007-2013 i 2014-2020.

Specyfika matych przedsiebiorstw rodzinnych a efekt
synergii

Jedng z podstawowych barier w budowaniu wspotpracy i dazeniu do osiaggniecia
synergii jest nieznajomosc¢ specyfiki dziatania drugiej strony. Administracja wie za
mato o naturze i uwarunkowaniach funkcjonowania oraz strategiach rozwoju ma-
tych przedsiebiorstw rodzinnych. Dla administracji gtéwna determinanta normujaca
dziatanie przedsiebiorstwa jest obowigzujace prawo, natomiast w praktyce zarzadza-
nia przedsiebiorstwem determinanta ta jest rynek. Mate przedsiebiorstwa stanowig
kluczowy element gospodarki, stanowiagc ponad 95% ogétu przedsiebiorstw [Przed-
siebiorczos¢ w Polsce 2015, s. 38]. Szacuje sie, ze ok. 80% polskich matych i $rednich
przedsiebiorstw to firmy rodzinne, z czego wynika, Zze podjeta problematyka dotyczy
znakomitej wiekszosci podmiotéw gospodarczych, wnoszacych istotny wktad w roz-
woj gospodarczy i spoteczny, zaréwno kraju, jak i poszczegdlnych wspdlnot lokalnych.
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Przedsiebiorstwa rodzinne odréznia od innych podmiotéw gospodarczych sze-
reg statych i wieloaspektowych zaleznosci wystepujacych pomiedzy podmiotem
a rodzing wiascicielska. Przedstawiciele administracji publicznej rzadko dostrzegaja,
ze whasnie te zaleznosci wptywaja na korelacje strategii przedsiebiorstwa ze strategia
rodziny. Nie dostrzegaja takze kwestii zachowania ciggtosci dziatania przedsiebior-
stwa poprzez przeprowadzenie procesu sukcesji, ponadto niespotykanego w innych
podmiotach wykorzystania w sposéb formalny lub nieformalny zasobdéw rodziny,
a takze familistycznej kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa oraz wysokiego po-
ziomu rodzinnego kapitatu spotecznego bedacego emanacja rodziny jako struktury
spotecznej [Sutkowski, Marjanski 2009, s. 31]. W matych przedsiebiorstwach rodzin-
nych brak wyraznego oddzielenia spraw rodziny i spraw przedsiebiorstwa. System
biznesowy stanowi powtdérzenie systemu wartosci rodziny; wartosci ekonomiczne
wspotistnieja z wartosciami rodzinnymi, moralnymi i szeregiem innych [Lewandow-
ska, Hadrys-Nowak 2013, ss. 173-185]. Niezbedne staje sie w zwigzku z tym wypra-
cowanie mechanizméw pozwalajacych na podejmowanie wtasciwych decyzji bizne-
sowych pomimo problemdéw wynikajacych z przenikania sie obu sfer wptywoéw, tj.
rodziny i przedsiebiorstwa [Leszczewska 2015, s. 124].

Specyfike matego przedsiebiorstwa determinuje w duzej mierze réwniez ogra-
niczono$¢ zasobow i wielko$¢ przedsiebiorstwa [Marjanski 2012, ss. 26-34]. Przeja-
wia sie to niewielka liczba zatrudnionych pracownikéw, ograniczonymi zasobami
finansowymi, niechecig do korzystania z zewnetrznych Zrédet finansowania oraz
niewielkim udziatem w rynku. Obszar dziatalnosci tego typu podmiotéw ograni-
cza sie z reguty do rynku lokalnego czy regionalnego, zauwazalna jest skfonnos¢
do internacjonalizacji dziatania. Z reguty przedsiebiorstwem samodzielnie zarzadza
wiasciciel, ktéry ma dominujgcy wptyw na jego strategie i funkcjonowanie. Nieroz-
dzielenie wtasnosci i zarzadzania to istotny wyrdznik jakosciowy. Duze znaczenie ma
réwniez postugiwanie sie w wiekszosci przypadkéw jedynie wtasnym kapitatem, co
moze wptywac na ograniczenia w dynamice rozwoju.

Specyfika ta powoduje, ze procesy tworzenia i rozwoju nie sg tozsame z proce-
sami zachodzacymi w innych podmiotach gospodarczych, a w procesie zarzadzania
matym przedsiebiorstwem rodzinnym oprécz racjonalnych czynnikéw ekonomicz-
nych licza sie zawsze potrzeby rodziny i jej cztonkéw. Rodzina jest podstawowym
zrédtem zasoboéw ludzkich, intelektualnych, jak réwniez rzeczowych i finansowych.
W procesie zarzadzania podjecie ryzyka i zaangazowanie rodzinnych zasobéw wy-
maga akceptacji cztonkéw rodziny. Ponadto cztonkowie rodziny petnig jednoczesnie
kilka rol spotecznych, co bywa niekiedy przyczyna trudnosci. Konieczne jest zawsze
dazenie do zachowania rbwnowagi pomiedzy systemem rodziny i systemem przed-
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siebiorstwa [Sutkowski, Marjanski, Sutkowska 2018, ss. 257-258]. Prowadzenie ma-
tego rodzinnego biznesu nie ogranicza sie jedynie do wykonywania pracy, ale jest
z reguty ,sposobem na zycie” [Hytti 2006, s. 2].

Tylko w matych przedsiebiorstwach rodzinnych nie nastepuje catkowite oddzie-
lenie dwéch form organizacji zycia spotecznego, a wiec funkcjonowania rodziny i
prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. Nalezy zwrdci¢ uwage, ze nigdzie nie spo-
tkamy sie z wiekszg odpowiedzialnoscig zarzadzajacych niz w matej firmie rodzinnej,
w ktérej rola planisty, wykonawcy i kontrolera skupiona jest w rekach wiasciciela-
-zarzadzajacego. W firmach rodzinnych wystepuje silna identyfikacja z wartosciami
przedsiebiorstwa w zakresie realizowanej misji, wynikajaca z poczucia wspolnoty,
przynaleznosci do niej i tozsamosci generacyjnej, jaka posiadaja jej cztonkowie; wyz-
szy jest bowiem poziom motywacji wynikajacy z bycia cztonkiem rodziny, ktéra pro-
wadzi firme [Klimek 2014, s. 27]. Potgczenie w jednym podmiocie gospodarczym cech
matego przedsiebiorstwa i cech firmy rodzinnej powoduje, ze zarzadzanie i metody
prowadzenia biznesu s odmienne od metod stosowanych przez inne przedsiebior-
stwa. Podstawowe réznice wynikaja gtéwnie z odmiennej struktury wewnetrznej
podmiotu, kluczowej roli wtasciciela-zarzadzajacego oraz wptywu waskiego grona
cztonkéw rodziny wtascicielskiej. Natomiast z powodu ograniczonej wielkosci i zaso-
boéw ich strategie w wyborze rynku czesto maja charakter niszowy, co jednoczesnie
zapewnia przedsiebiorstwu zachowanie duzej elastycznosci i szybkiego dostosowa-
nia sie do zmieniajacych sie wymagan rynku. W matych biznesach rodzinnych warto-
$ci, marzenia i idee, a w pdZniejszym okresie funkcjonowania takze wielopokolenio-
wa tradycja, w znacznym stopniu wptywajg na ich zachowania strategiczne.

Wspotczesne organizacje, aby zrealizowaé wyznaczong strategie, buduja swoje
funkcjonowanie i rozwéj w oparciu o partnerstwo, kooperacje i koopetycje w rela-
cjach z innymi podmiotami. Realizacja takiej filozofii dziatania wymaga okreslenia
wspolnych celéw oraz wzajemnego zaufania, wspoélnych korzysci, wiasciwej ko-
munikacji, a takze zrozumienia potrzeb i specyfiki partnera [Moczydtowska 2012,
ss. 75-85]. Problematyka zaufania stanowi jeden z istotnych obszaréw kapita-
tu spotecznego [Fukuyama 2003, s. 169].

Osiagniecie synergii, jak wskazuje S.R. Covey [1996, ss. 280-298], jest wyzwaniem
wynikajacym z zastosowania w spotecznych interakcjach zasad twérczego wspot-
dziatania obserwowanego czesto w naturze. Dzieki synergii catos¢ staje sie czyms$
wiecej niz sumg poszczegdlnych czesci. Gdy wystepuje wysoki poziom wzajemnego
zaufania, dzieki synergii mozna tworzy¢ rozwigzania lepsze niz pierwotnie zaktada-
no, czego $wiadomi sg wszyscy zaangazowani w proces tworzenia. Istote synergii
stanowi docenianie réznic i zrozumienie, ze ludzie nie widza $wiata takim, jaki on
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jest, ale takim, jak oni go postrzegaja. Synergia dziata takze w przypadku wystepo-
wania negatywnych sit, w sytuacji wspotzaleznej ograniczajgcej wzrost i zmiane.

Mimo Ze prywatna przedsiebiorczos¢ stanowi w Polsce podstawe gospodarki
wolnorynkowej, nadal panuja niedoskonate warunki dla jej funkcjonowania. Précz
radzenia sobie w ryzkiem prowadzenia dziatalnosci biznesowej przedsiebiorcy
musza sie zmagac¢ z niewydolnym aparatem panstwa. Przyczyny stabej wspot-
pracy pomiedzy administracjg a przedsiebiorcami mozna zidentyfikowaé¢ w wie-
lu obszarach. Nalezg do nich, np. niska jakos¢ przepiséw prawa, niewystarczajace
naktady finansowe czy, rzadziej wskazywane, czynniki kulturowe oraz przekona-
nia i postawy urzednikéw, ktére w duzym stopniu okreslaja ksztatt relacji urzed-
nik-przedsiebiorca [Glinka, Hensel 2012, ss. 87-88].

Zrozumienie przez administracje publiczng specyfiki matych przedsiebiorstw
rodzinnych oraz stworzenie klimatu zaufania wydaje sie wazne, by zacheci¢ przed-
siebiorcéw do kreowania strategii rozwoju uwzgledniajacych mozliwosci wykorzy-
stania bezzwrotnych form pomocy publicznej.

Charakterystyka Programu Rozwoju Obszaréow
Wiejskich w obszarze wspierania rozwoju dziatalnosci
gospodarczej

Istotnym czynnikiem wptywajacym na rozwdj matych przedsiebiorstw rodzinnych
jestich srodowisko lokalne i regionalne (w tym takze podmioty administracji publicz-
nej), ktére pozwala na tworzenie powigzan sieciowych i lepszy udziat w lokalnych
systemach produkcyjnych oraz wdrazanie innowacji, ktére moga zapewnic¢ wieksza
dynamike rozwoju [Lisowska 2013, ss. 42-43]. Przedsiebiorstwa funkcjonujace na
obszarach wiejskich sg istotnym czynnikiem dynamizujacym rozwdj lokalny. Poziom
i kierunki rozwoju obszaréw wiejskich sg w duzej mierze zdeterminowane funkcjo-
nowaniem pozarolniczych podmiotéw gospodarczych; przedsiebiorczos¢ w jej po-
zarolniczym wymiarze jest szczegélnie pozadana do pobudzania wielofunkcyjnego
rozwoju obszaréw wiejskich [Groszkowski 2014, ss. 101-112].

Jednym z istotnych czynnikéw sprzyjajacych rozwojowi polskich matych i $red-
nich przedsiebiorstw sg roznego rodzaju fundusze europejskie przeznaczone na
dziatania rozwojowe. Jako preferencyjne Zrédta finansowania moga w znaczacy
sposéb wptywac na wzrost konkurencyjnosci podmiotéw z sektora MSP. Pozyskanie
dotadcji ze Srodkédw publicznych stanowi nieodptatne bezzwrotne wsparcie przedsie-
biorstwa w procesie rozwoju i polepszania pozycji konkurencyjnej, a jednocze$nie
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jest korzystne z punktu widzenia interesu publicznego. Tego typu finansowanie jest
istotnym czynnikiem zmniejszajacym bariery ekonomiczne powszechnie wystepu-
jace w strategiach rozwoju matych przedsiebiorstw, a niekiedy w dtuzszym okresie
czasu warunkuje przetrwanie podmiotu na rynku [Cyran 2016, ss. 197-209].

Elementem polityki rozwoju regionalnego jest wspdlna polityka rozwoju obsza-
réw wiejskich, ktéraswym oddziatywaniem obejmuje réwniezmate przedsiebiorstwa.
W krajach OECD, w tym takze w krajach Unii Europejskiej, kryterium zaliczenia dane-
go terenu do obszaréw wiejskich stanowi udziat ludnosci rolniczej i wiejskiej powyzej
15% w ogdlnej strukturze ludnosciorazfakt, iz dana jednostka osadnicza nie ma statu-
su miasta. Najpopularniejszym programem pomocowym jest Program Rozwoju Ob-
szarow Wiejskich [Duczkowska-Matysz, Duczkowska-Piasecka 2017, ss. 150-151, 1601,
w ktérym jednym z szesciu priorytetdw jest ,wspieranie integracji spotecznej, zmniej-
szanie ub6stwa i rozwoju gospodarczego na obszarach wiejskich” [Ec.europa.eul].

W ramach Programu Rozwoju Obszaréw Wiejskich 2007-2013 [Obwieszczenie
2007] zarzadzanego przez Ministerstwo Rolnictwa i Rozwoju Wsi realizowane byto
dziatanie 413 — ,Wdrazanie lokalnych strategii rozwoju”. Program obejmowat tereny
wiejskie catego kraju: gminy wiejskie, gminy miejsko-wiejskie, z wytaczeniem miast
powyzej 20 tys. mieszkarnicbw oraz gminy miejskie z wytaczeniem miast powyzej 5
tys. mieszkaricéw. Podstawe realizacji zatozen strategicznych programu stanowit
Krajowy Plan Strategiczny Rozwoju Obszaréw Wiejskich na lata 2007-2013. Dziatania
byty wspoétfinansowane z Europejskiego Funduszu Rolnego na Rzecz Rozwoju Ob-
szaréw Wiejskich oraz ze srodkéw krajowych przeznaczonych na ten cel w ustawie
budzetowej. Jednym z dziatan w osi 3 byto tworzenie i rozwijanie mikroprzedsie-
biorstw skutkujgce m.in. tworzeniem pozarolniczych miejsc pracy.

Do celéw dziatania nalezato stworzenie warunkéw wzrostu konkurencyjnosci
gospodarczej obszaréw wiejskich oraz rozwijanie przedsiebiorczosci i rynku pracy
prowadzace do wzrostu zatrudnienia na obszarach wiejskich. Beneficjatami mogty
by¢ podmioty podejmujace dziatalnos¢ lub dziatajace jako mikroprzedsiebiorstwo.
Wysokos$¢ pomocy wynosita do 100 tys. zt na jedno utworzone stanowisko pracy,
do 200 tys. zt na dwa stanowiska i do 300 tys. na co najmniej trzy nowe stanowiska
pracy. Poziom dofinansowania wynosit maksymalnie 50% kosztéw kwalifikowanych
operacji [Program 2016]. Proces naboru realizowany byt przez lokalne grupy dziata-
nia, a realizacjg projektu ze strony administracji publicznej zajmowaty sie Oddzia-
ty Regionalne Agencji Restrukturyzacji i Modernizacji Rolnictwa. Niestety w gronie
partneréw uczestniczacych w procesie konsultacji PROW 2007-2013 na 139 podmio-
téw nie byto Zadnego podmiotu reprezentujacego srodowisko matych firm rodzin-
nych, i tylko jedna fundacja rozwoju przedsiebiorczosci [Zatacznik 2015].
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Obecnie realizowany jest PROW na lata 2014-2020, ktéry obejmuje swym zakre-
sem wsparcie rozwoju przedsiebiorczosci poprzez utatwianie réznicowania dziatal-
nosci, zaktadania i rozwijania matych przedsiebiorstw, a takze tworzenia miejsc pra-
cy [Program 2017]. Jest to dziatanie 19.2 ,Wsparcie na wdrazanie operacji w ramach
strategii rozwoju lokalnego kierowanego przez spotecznos¢”. Nabor wnioskow reali-
zowany jest przez lokalne grupy dziatania, a realizacja projektu ze strony administra-
¢ji publicznej zajmuja sie urzedy marszatkowskie.

Mozliwosci doskonalenia relacji administracja
publiczna-przedsiebiorca rodzinny — wnioski z badan

W ramach badan jakosciowych przeprowadzono 12 wywiadéw pogtebionych opar-
tych na powtarzalnym scenariuszu badawczym, z mozliwoscig zadawania rozmow-
com dodatkowych pytan pozwalajacych na uszczegétowienie podjetej problematy-
ki. Scenariusz wywiadu zostat opracowany przez zespét badawczy i skonsultowany
w trzema ekspertami zewnetrznymi. Wywiady przeprowadzono w matych przed-
siebiorstwach rodzinnych funkcjonujacych na obszarach wiejskich w wojewdédz-
twie tédzkim wsrdd wiascicieli firm, ktére byty beneficjentami lub ubiegalty sie, albo
aktualnie sie ubiegaja, o pozyskanie dotacji z programu. Dobér proby obejmowat
podmioty spetniajace kryteria matego przedsiebiorstwa, ktére zadeklarowaty sie
jako przedsiebiorstwo rodzinne i spetnialy wymogi przyjetej definicji przedsiebior-
stwa rodzinnego jako organizacji gospodarczej opartej na wieziach i zaleznosciach
rodzinnych, ktéra dazy do trwatego utrzymania w przysztosci decydujacego wptywu
rodziny na biznes poprzez udziat we wtasnosci, zarzadzaniu i odpowiedzialnosci, z za-
miarem przekazania go nastepnym pokoleniom.

Przeprowadzone badania pozwolity na zidentyfikowanie czynnikéw, ktére w opi-
nii przedsiebiorcéw utrudniajg rozwdj dobrych relacji z administracjg publiczng i na
sformutowanie rekomendacji mogacych stuzy¢ osiagnieciu efektu synergii w obsza-
rze wzajemnych relacji prowadzacych do rozwoju badanych przedsiebiorstw, a tym
samym lokalnych spotecznosci na obszarach wiejskich.

W badanych przedsiebiorstwach dostrzezono wysoki poziom wiedzy biznesowej
i Swiadomosci specyfiki matego przedsiebiorstwa i wptywu familizmu na jego funk-
cjonowanie. Przedsiebiorcy mieli Swiadomos¢, ze dla rozwoju matego przedsiebior-
stwa rodzinnego konieczne jest podejmowanie dziatan inwestycyjnych prowadza-
cych do podniesienia konkurencyjnosci. Jako jeden ze sposobdéw osiggniecia tego
wskazywali skorzystanie z bezzwrotnej dotacji ze srodkéw publicznych.
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Pozytywnie oceniali sama koncepcje wsparcia matych firm z terenéw wiejskich
oraz przeprowadzanie naboru przez lokalng grupe dziatania z terenu, gdzie s3 zloka-
lizowane ich firmy. Podkreslali, ze dzieki temu mogli liczy¢ na doradztwo i profesjo-
nalng pomoc w wyjasnieniu zawitosci podczas przygotowania wniosku. Pozytywny
odbidr budzili urzednicy, ktérzy traktowali przedsiebiorce jak partnera we wspdlnie
realizowanym projekcie i zyczliwie oraz kompetentnie pomagali w doprowadzeniu
do podpisania umowy oraz rozliczenia dotacji.

Jako czynniki negatywne wskazywano:

« Zbiurokratyzowanie procesu przygotowywania wniosku oraz fakt, ze wniosek
nie uwzglednia specyfiki matego przedsiebiorstwa rodzinnego. Regulaminy kon-
kursowe napisane sg niezrozumiatym jezykiem, licza po kilkadziesiat stron, ale nie
wyjasniaja wszystkich kluczowych kwestii, co powoduje rozbieznosci pomiedzy
oceng urzednika i przedsiebiorcy.

« W programie PROW 2007-2013 zasadniczo niskg orientacje na jakos$¢ obstugi
przedsiebiorcow w Oddziale Regionalnym Agencji Rozwoju i Modernizacji Rol-
nictwa. Przyjmowano ich na klatce schodowej, poniewaz w oddziale nie byto po-
mieszczenia do obstugi klientéw.

« W tymze programie zwracano takze uwage, ze w gorszej sytuacji byty istniejace
przedsiebiorstwa, poniewaz nowe dostawaty w ocenie dodatkowe punkty.

- Dtugi okres rozpatrywania wnioskéw o dotacje, co stawia pod znakiem zapytania
przyjete w biznesplanie zatozenia.

- Brak spdjnej polityki informacyjnej obejmujacej catoksztatt zagadnien zwigza-
nych z realizacjg projektu.

+ Zmiane terminu udzielenia odpowiedzi przez przedsiebiorce z 21 dni (PROW
2007-13) na 7 dni w obecnie realizowanym programie, a z drugiej strony koniecz-
nos¢ oczekiwania przez okres 4 miesiecy na zweryfikowanie ztozonego wniosku.
Jest to jednoznaczne stawianie w gorszej sytuacji przedsiebiorcy, ktéry musi pod
rygorem utraty dofinansowania ztozy¢ wymagane wyjasnienia.

- Brak u czesci kadry administracji publicznej dostatecznych kompetencji niezbed-
nychdorealizacjiceléwprogramuorazdziataniejedyniewedtugscistychschematéw.

Przedsiebiorcy postulowali uproszczenie nadmiernie zbiurokratyzowanych pro-
ceduridostosowanieich do specyfikifirm, co przyczynitoby sie do szybszego wprowa-
dzenia nowych innowacyjnych produktéw i rozwiagzan technologicznych. W obecnej
bardzo trudnej sytuacji w zakresie zatrudnienia nowych pracownikéw sugerowano
odstapienie od wymogu tworzenia nowego miejsca pracy na rzecz autentycznego
podnoszenia innowacyjnosci i konkurencyjnosci przedsiebiorstwa. Przedsiebiorca
zarzadzajacy przedsiebiorstwem czesto nie jest w stanie poswieci¢ tak duzej ilosci
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czasu na realizacje trudnych i niezrozumiatych wymagan zapisanych w projekcie.

Ci przedsiebiorcy, ktérym w ramach PROW 2007-2014 udato sie zrealizowa¢ zto-
zony wniosek i uzyska¢ bezzwrotne wsparcie, uznaja, ze warto byto ponies¢ wszelkie
trudy. Uzyskane srodki pozwolity w szybszym czasie wzmocnié pozycje rynkowa ich
matych przedsiebiorstw rodzinnych.

Niestety byli réwniez tacy, ktérzy pomimo uzyskania pozytywnej oceny ztozo-
nego projektu przez lokalng grupe dziatania, z powodu biurokratyzacji, trudnych do
zrozumienia wymagan i procedur oraz sposobu traktowania przez urzednikéw, nie
zrealizowali projektu.

Podsumowanie

Problematyka wspétdziatania przedsiebiorstw z administracjg publiczna stanowi in-
teresujace, cho¢ jednoczesnie trudne zagadnienie badawcze. Wydaje sig, ze potrzeb-
ne jest nowe podejscie do kwestii tworzenia warunkéw rozwoju i podnoszenia kon-
kurencyjnosci matych przedsiebiorstw rodzinnych, a tym samym przyczyniania sie
do szeroko rozumianego rozwoju regionu i kraju. Mimo ze administracja publiczna
odgrywa inng role niz przedsiebiorcy w systemie gospodarczym panstwa, i inaczej
postrzega rzeczywistos¢, nalezy dazy¢ do osiggniecia synergii przynoszacej szereg
pozytywnych efektéw, zaréwno dla przedsiebiorcéw, jak i administracji publicznej,
a w efekcie catego spoteczenstwa. Nalezy postulowacé prowadzenie badarn ewalu-
acyjnych i oceny skutecznosci programow.

Podstawa funkcjonowania administracji publicznej w relacjach zmatymi przedsie-
biorstwami rodzinnymi w zakresie realizacji programéw wsparcia powinno byc¢ daze-
nie do osiggniecia efektéw synergii oparte o przygotowang strategie uwzgledniajaca
specyfike matych przedsiebiorstw rodzinnych zwigzang z familizmem oraz ograni-
czonymi zasobami. Konieczne sg postep i uproszczenia w systemie zarzadzania $rod-
kami unijnymi, umozliwiajgce skorzystanie z tej formy pomocy przez wiekszg liczbe
podmiotéw. System ten powinien opieracsie na partnerstwieizaufaniu orazuwzgled-
nianiu opinii przedsiebiorcéw przy okreslaniu programoéw oraz uzyskaniu spotecznej
akceptacji. Sprawna realizacja programéw wsparcia przedsiebiorczosci moze przy-
niesc¢ szereg korzysci dla przedsiebiorcéw, ale przede wszystkim dla panstwa.

Wzrost konkurencyjnosci matych przedsiebiorstw rodzinnych stanowi szanse
dla polskiej gospodarki w podnoszeniu jej na wyzszy poziom, a takze zwieksza-
niu jej konkurencyjnosci na rynku europejskim i swiatowym. Ze strony przedsie-
biorstw rodzinnych potrzebna jest natomiast strategiczna orientacja na udziat
w programach pomocowych i pozyskiwanie bezzwrotnego kapitatu zewnetrzne-
go ze srodkéw publicznych.

300



Zrozumienie specyfiki matych przedsiebiorstw rodzinnych jako zrédto synergii w relacjach z administracjq publiczng

Bibliografia
Covey S.R. (1996), 7 nawykdw skutecznego dziatania, Wydawnictwo Medium, Warszawa.

Cyran K. (2016), Ograniczenia wdrazania dziatari innowacyjnych w sektorze matych i Srednich
przedsiebiorstw, ,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
w Katowicach’, nr 276, ss. 197-209.

Duczkowska-Matysz K., Duczkowska-Piasecka M. (2014), Rodzinna przedsiebiorczos¢ na
obszarach wiejskich wobec wyzwar globalnych [w:] R. Sobiecki (red.), Przedsiebiorstwa ro-
dzinne w globalnej Gospodarce, Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa.

Ec.europa.eu/agriculture/rural-development-2014-2020_pl.

Fukuyama F. (2003), Kapitat spoteczny [w:] L.E. Harrison, S.P. Huntington (red.), Kultura ma
znaczenie, Zysk i S-ka, Krakow.

Glinka B., Hensel P. (2012), Relacje urzednik — przedsiebiorca [w:] A.P. Wiatrak (red.), Aktual-
ne problemy zarzqdzania - teoria i praktyka. Monografia naukowa z okazji 40-lecia Wydziatu
Zarzqdzania Uniwersytetu Warszawskiego, Wydawnictwo Naukowe Wydziatu Zarzadzania
Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa.

Groszkowski T. (2014), Pozarolnicza dziatalnos¢ gospodarcza w wielofunkcyjnym rozwoju ob-
szardéw wiejskich,,,Prace Naukowe WWSZiP"nr 1, ss. 101-112.

Hoy F. (2014), Entrepreneurial Venturing for Family Business Research [w:] The Sage Handbook
of Family Business, Sage, Los Angeles.

Hytti U. (2006), Entrepreneurship, Family and Gender; Family in the Life Stories of Owner-mana-
gers, Turku School of Economic and Business Administration, Turku.

Klimek J. (2014), W rodzinnej firmie. Powstanie, rozwdj, zagrozenia i szanse, PTM, Warszawa.
Krupnik S. (2014), Wspdtpraca [w:] P. Dardziinski , M. Dulak, M. Jelonek, M. Kedzierski,
S. Krupnik, W. Przybylski, A. Rzegocki, J.F. Stanitko (red.), Przedsiebiorczos¢, gtupcze! Jak

wejs¢ na droge do bogactwa?, Fundacja Lepsza Polska, Wydawnictwo Ksiegarnia Akademic-
ka, Krakow.

301



Andrzej Marjanski, Katarzyna Staniszewska, Justyna Marjanska-Potakowska

Leszczewska K. (2015), Wplyw wiezi rodzinnych na funkcjonowanie firm rodzinnych [w:] J. Kli-
mek, C. Zelazko (red.), Innowacyjnos¢ firm rodzinnych, SGH, Warszawa.

Lewandowska A., Hadrys-Nowak A. (2013), Wpfyw czynnikéw rodzinnosci na postrzegania
przedsiebiorstwa rodzinnego przez interesariuszy zewnetrznych w Swietle badari wtasnych,
.Przedsiebiorczosc¢ i Zarzadzanie’, t. XV, z. 6, cz. |, ss. 173-185.

Leydesorff L. (2013), N-tuple of Helices [w:] E.G. Carayannis (red.), Encyclopedia of Creativity,
Innovation and Entrepreneur-ship, Springer, Nowy Jork.

Lisowska R. (2013), Zarzqdzanie rozwojem matych srednich przedsiebiorstw w obszarach
zmarginalizowanych, Wydawnictwo Uniwersytetu £édzkiego, todz.

Marjanski A. (2012), The specific character of family businesses [w:] Family in business for busi-
ness in family. Methodology for the support of family Businesses, Polish Agency for Enterprise

Development (PARP), Warsaw.

Moczydtowska J. (2012), Zaufanie jako determinanta relacji przedsiebiorcy — przedstawiciele

administracji samorzqdowej, ,Zarzadzanie i Finanse”, 4/2, ss. 75-85.

Nowak A.Z, Ry¢ K. (2012), Mate i Srednie przedsiebiorstwa w Polsce — wyzwania i problemy [w:]
P. Wiatrak (red.), Aktualne problemy zarzqdzania - teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe
Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa.

Obtéj K. (2010), Pasja i dyscyplina strategii, Poltext, Warszawa.

Obwieszczenie (2007) Ministra Rolnictwa i Rozwoju Wsi z dnia 12 pazdziernika 200 r. w spra-
wie Programu Rozwoju Obszaréw Wiejskich na lata 2007-2013 (MP. nr 94, poz. 1035, z pdzn.

zm.).

Program Rozwoju Obszaréw Wiejskich na lata 2007-2013 (2016), Ministerstwo Rolnictwa
i Rozwoju Wsi.

Program Rozwoju Obszaréw Wiejskich na lata 2014-2020 (2017), Ministerstwo Rolnictwa

i Rozwoju Wsi.

Przedsiebiorczos¢ w Polsce (2015), Ministerstwo Gospodarki, Warszawa.

302



Zrozumienie specyfiki matych przedsiebiorstw rodzinnych jako zrédto synergii w relacjach z administracjq publiczng

Sutkowski k., Marjanski A. (2009), Firmy rodzinne, Poltext, Warszawa.
Sutkowski L., Marjanski A., Sutkowska J. (2018), Entrepreneurship of Family Business in the
European Union [w:] A.M. Dima (red.), Doing Business in Europe. Economic Integration Proces-

ses, Policies and the Business Environment, Springer, Cham.

Zatacznik 16, pdf. www. http://www.minrol.gov.pl/Wsparcie-rolnictwa/Program-Rozwoju-
-Obszarow-Wiejskich-2007-2013/Dokumenty-analizy-raporty (17.04.2018).

303






Czesc

/arzgdzanie zasobami ludzkimi






PRZEDSIEBIORCZOSC | ZARZADZANIE 2018
Wydawnictwo SAN | ISSN 2543-8190

Tom XIX | Zeszyt 7 | Cze$¢ 1| ss. 307-320

Olimpia Grabiec | olimpiagrabiec@gmail.com
Wyzsza Szkota Humanitas, Wydziat Administracji i Zarzadzania

Matgorzata Smolarek | msmolarek@poczta.im
Spoteczna Akademia Nauk, Wydziat Nauk Stosowanych w Krakowie

Motywacja jako istotny element procesu
zarzgdzania zasobami ludzkimi w firmach rodzinnych

Motivation as an Important Element of Human Resources
Management in Family Business

Abstract: Human resources are one of the most important resources of every enter-
prise. Therefore, adequate motivation system is an important issue related to human
resources management. Motivation function plays a key role in achieving company’s
objectives. In case of family business, there is also the issue of fair motivation of employ-
ees who are family members and those who are not. To make the company to perform
well, all employees should be able to cooperate and agree to achieve particular objec-
tives. This is possible only in case of adequate motivation. Therefore, the main goal of
this article is to identify and assess motivators and an analysis of motivation system in
the context of family businesses in small and medium-sized enterprises. In the further
section of this elaboration, results of empirical research carried out in scope of these
issues have been presented.
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Wstep

Jak stwierdzit Jan Klimek [za: Lewandowska i in. 2016, s. 8] wartosci organizacji sa ma-
terig, ktéra tworzy marke firmy i dlatego sg one tak wazne. Firmy swiadome swojego
czynnika rodzinnosci, posiadajgce odpowiednie mechanizmy tadu Rodzinnego oraz
dziatajace w perspektywie dtugoterminowej, to marki same w sobie.

Na sukces przedsiebiorstwa rodzinnego skfada sie wiele elementéw, jednym
z kluczowych jest sposéb zarzadzania firma, czyli dziatania skierowane na zasoby
posiadane przez organizacje. Powstanie wiekszosci firm rodzinnych bez watpienia
motywowane byto checig stabilizacji oraz zapewnienia rodzinie bezpieczenstwa
finansowego. Wraz z ich rozwojem cele szczegdtowe stawiane sobie przez przed-
siebiorcéw z pewnoscia sie zmieniaty. Kazde przedsiebiorstwo nastawione jest
bowiem na realizacje konkretnych celéw, ktére z kolei przektadaja sie na poszcze-
golne dziatania. Podstawowym celem dziatalnosci gospodarczej, takze firmy ro-
dzinnej, jest zapewnienie jej trwatosci oraz rozwoju. Wtasciciele firm rodzinnych
ktada szczegdlny nacisk na ten cel, poniewaz chca, aby ich dokonania byty konty-
nuowane przez kolejne pokolenia. Ponadto istotng kwestia dla przedsiebiorcow
rodzinnych jest maksymalizowanie zyskéw firmy. Mozna sie domysla¢, ze kazdy
chce zarabia¢ na dziatalnosci jak najwiecej, jednak z racji tego, ze nierzadko firmy
rodzinne sg jedynym Zrédiem utrzymania catych pokolen, to wtasnie w rodzin-
nych biznesach osigganie zyskéw odgrywa najwiekszg role.

Nie ulega watpliwosci, ze za sukcesem kazdego przedsiebiorstwa stojg jego
pracownicy. Bez kapitatu ludzkiego zadna organizacja nie mogtaby z powodze-
niem funkcjonowaé na rynku. Dlatego tez motywowanie do pracy jest jednym
z kluczowych elementéw zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie.
O ile w tradycyjnym podejsciu do motywacji, jedynym czynnikiem mogacym wy-
wrze¢ wptyw na zachowanie pracownika byto wynagrodzenie, tak dzi$ dostrze-
ga sie takze inne rodzaje motywatorow, ktérych celem jest osiggniecie pewnego
wyniku pracy [Grabiec, Jedraszczyk-Katwak 2017c, s. 44].

W zwiazku z powyzszym gtéwnym celem niniejszego opracowania jest identy-
fikacja, ocena motywatoréw oraz analiza systeméw motywacji stosowanych w fir-
mach rodzinnych.

Firmy rodzinne - ujecie teoretyczne

Istotg kazdej firmy rodzinnej jest swoiste sprzezenie dwdch elementéw sktadowych,
a mianowicie rodziny i firmy. Wyznacza ono sposéb funkcjonowania, cele, system kul-
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tywowanych wartosci oraz polityke finansowa. Sprzezenie to wptywa na wszystkie
poczynania podmiotu, co powoduje specyficzne sprzecznosci, zagrozenia i stabosci,
a wszystko dlatego, ze cztonkowie rodziny dzielg prace i wiasnos¢ [Jezak, Popczyk,
Winnicka-Popczyk 2004, s. 20]. Staja sie one tym samym nie tylko osrodkiem wtadzy
i zarabiania pieniedzy, ale takze centrum zycia rodzinnego [Marjariski 2010, ss. 30-31].
W literaturze istnieje wiele definicji firm rodzinnych, jednak nie wypracowano
dotad jednego spdjnego wyjasnienia tego pojecia. Wedtug najszerszego rozumie-
nia, firma rodzinng nazywa sie kazda dziatalnos¢, w ktérej co najmniej dwéch czton-
kow jednej rodziny pracuje razem w przedsiebiorstwie nalezagcym do jednego z nich
[Fleming 2000, ss. 105-107]. Z kolei tukasz Sutkowski [2006, s. 20] przedsiebiorstwo
rodzinne okresla jako podmiot gospodarczy, w ktérym wiekszos¢ struktury wtasno-
$ci oraz funkcja zarzadzania catym podmiotem pozostaja w rekach jednej rodziny.
Wezsze definicje firm rodzinnych zwykle bazuja na nastepujacych kryteriach [Fle-
ming 2000, ss. 50-51]:
« Kryterium strukturalnym — cztonkowie rodziny posiadaja wiecej niz 50% udzia-
téw firmy (tzw. pakiet wiekszosciowy). Przyktadem moze by¢ definicja Rika Donc-
kelsa i Erwina Frohlicha nazywajacych firma rodzinng przedsiebiorstwo, w ktérym
minimum 60% udziatéw stanowi wtasnos¢ cztonkéw jednej rodziny [Donckels,
Frohlich 1991, ss. 93-105]. R6zne definicje w odmienny sposéb przedstawiajg ,wy-
magany” udziat procentowy we wiasnosci firmy, zwykle jednak ktadg one nacisk na
posiadanie przez cztonkdw rodziny pakietu wiekszosciowego;
+ Kryterium subiektywnym - sam przedsiebiorca nazywa swoja firme biznesem
rodzinnym. Zdarza sie bowiem, ze nowopowstate przedsiebiorstwo postrzega-
ne jest przez jego wtasciciela jako firma rodzinna, mimo ze pod zadnym wzgle-
dem nie nosi znamion tego rodzaju organizacji. Przedsiebiorca moze jednak snu¢
plany o przekazywaniu firmy przysztym pokoleniom, wspotpracy z zong czy ro-
dzenstwem, dlatego réwniez takie firmy postrzegane moga by¢ jako rodzinne
przedsiebiorstwo;
« Kryterium funkcjonalne - cztonkowie danej rodziny bezposrednio zaangazowani
sg w prowadzenie firmy. W przypadku tego rodzaju definicji zwykle méwi sie o licz-
bie cztonkéw rodziny pracujacych w firmie i sprawujacych w niej funkcje kierownicze,
atakze zwraca uwage nato, ze to rodzina nadaje kierunek rozwoju przedsiebiorstwa;
« Kryterium transferu miedzypokoleniowego - firma rodzinng jest przedsiebior-
stwo w ktérym ma miejsce petna sukcesja. Autorem jednej z takich definicji jest
R. G. Donnelley, ktérego zdaniem firma rodzinng nazywa sie przedsiebiorstwo,
dla ktérego znacznie zastuzyty sie przynajmniej dwie generacje danej rodziny
[za: Sutkowski 2011, s. 12].
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Autorzy Raportu Firma rodzinna to marka [Lewandowska i in. 2016, ss. 12-14] za-
proponowali model 5 poziomoéw definicyjnych firmy rodzinnej, w ktérym poziom 5
to przedsiebiorstwa potencjalnie rodzinne, w jakich wiekszo$¢ udziatéw nalezy do
osoby fizycznej (oséb fizycznych) - zatozyciela firmy albo nabywcy udziatéw w fir-
mie, lub znajduje sie w posiadaniu jej matzonka, rodzicéw, dzieci albo bezposrednich
spadkobiercéw dzieci. Poziom 4 to przedsiebiorstwa z tozsamoscia rodzinng, w kté-
rych nastapito dostrzezenie rodzinnosci w biznesie i ksztattowana jest tozsamosci
firmy rodzinnej, przejawiajgca sie w samouznaniu firmy jako rodzinnej przez rodzi-
ne wiasciciela. Poziom 3 to jednopokoleniowe firmy rodzinne, ktére zaktadaja to, co
przedstawiono w poziome 5 i 4 oraz wptyw rodziny na planowanie dtugofalowe, po-
dejmowanie decyzji przynajmniej jednej osoby z rodziny zgodnie z definicjg Europe-
an Commission Enterprise and Industry Directorate-General'. Z kolei poziom 2 to firma
rodzinna u progu sukcesji, ktéra realizuje to, co wczesniejsze poziomy, ale pojawiaja
sie w niej takze zaangazowanie przynajmniej dwdch oséb w codzienne zarzadzanie
i zaangazowanie cztonkéw rodziny w dziatania zarzadu ze sprecyzowang intencja
sukcesji. Poziom 1 to wielopokoleniowa firma rodzinna - jest to definicja bardzo wa-
ska, ktéra zaktada wszystko to, co na nizszych poziomach oraz przebyta sukcesje.

Zauwazy¢ nalezy, ze pojecie przedsiebiorstwa rodzinnego nie wystepuje w pol-
skim prawie rodzinnym, nie stanowi tez odrebnej kategorii prawa gospodarczego
[Stefanski 2014, ss. 323-334]. Firmy rodzinne sa podmiotami mocno zréznicowanymi,
a brak formalnych kryteriéw ich wyrdzniania powoduje, ze w grupie tej znajduja sie
przedsiebiorstwa o réznych formach prawnych, wtasnosciowych, wielkoscii odmien-
nych metodach zarzadzania [Safin 2006, ss. 1-2]. Wiekszo$¢ firm rodzinnych, szcze-
gdlnie mniejszych podmiotdéw, nie posiada sformalizowanej misji przedsiebiorstwa.
Przedsiebiorstwa te najczesciej kontynuuja i rozwijajg pomysty biznesowe bedace
gtéwnymi motywami rozpoczecia dziatalnosci [Sutkowski 2004, ss. 133-134].

Motywacja - vjecie teoretyczne

Pojecie motywacji jest definiowane na rézne sposoby. W kontekscie zarzadzania
przez motywacje rozumie sie wszystko, co wywotuje, ukierunkowuje i podtrzymu-

1. Definicja ta zakfada, ze wiekszos¢ gtoséw jest w posiadaniu osoby (oséb) fizycznej, ktdra zatozyta
firme albo nabyta udziaty w firmie, lub w posiadaniu jej matzonka, rodzicéw, dzieci albo bezposrednich
spadkobiercow dzieci; gtosy wiekszosciowe moga byc¢ bezposrednie lub posrednie; przynajmniej jeden
przedstawiciel rodziny albo krewny jest zaangazowany w zarzadzanie lub administrowanie firma; w
przypadku spotek notowanych na gietdzie méwi sie o firmie rodzinnej, jesli rodzina zatozyta lub nabyta
udziaty w firmie lub jej potomkowie posiadajg 25% gtoséw wynikajacych z posiadanego kapitatu.
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je zachowania ludzi [Aniszewska 2007, s. 133]. Michael Armstrong [2011, s. 211]
postrzega motywacje jako taki sposéb wptywania na innych, aby zmierzali oni
w pozadanym przez nas kierunku. W ujeciu potocznym motywacja jest naruszenie
spokoju i ukierunkowanie zachowan jednostki [Barika 2007, s. 207], a wiec podjecie
pewnego dziatania w reakcji na bodziec.

Motywacja w odniesieniu do zarzadzania to ztozony proces, ktérego istotg jest
zachecenie pracownika do wykonywania swoich obowigzkéw w taki sposéb, aby
satysfakcjonowaty one jego przetozonego, a takze przynosity organizacji wymierne
korzysci. Wszelkie narzedzia motywacji mozna podzieli¢ na stanowiace dla pracow-
nika nagrode lub kare. Juz na przetomie lat 60. i 70. ubiegtego wieku teoretycy moty-
wacji dowiedli, ze wiekszos¢ ludzkich zachowarn mozna zmieni¢, ostabi¢ badZ umoc-
ni¢ za pomoca dwodch czynnikédw: nagréd i kar [Franken 2005, s. 17]. Wiadomo, ze
ludzie wola by¢ nagradzani anizeli karani, w zwigzku z tym istota motywacji z punktu
widzenia pracownika jest nagradzanie jego zaangazowania w prace przy jednocze-
snym unikaniu kar. Warto$¢ nagrody zwykle jest oceniania przez podwtadnych w spo-
séb subiektywny. Na jej ocene sktadajg sie dwa czynniki: typ uzyskanej nagrody oraz
pewna wrazliwos$¢ jednostki na dany rodzaj gratyfikacji [Bartkowiak 2003, s. 180].

Motywacje mozna podzieli¢ na wewnetrzng — kiedy wywodzi sie ona z osobistych
pobudek cztowieka, takich jak zaspokojenie potrzeb czy osiggniecie prywatnego
celu, oraz zewnetrzna - czyli zarzgdzanie bodZcami niezaleznymi od jednostki [Rey-
kowski 1979, ss. 131-132]. Motywacja zewnetrzna przejawia sie w dwdch rodzajach
zachowan osoby motywujacej, a mianowicie nagradzanie oczekiwanych zachowan
jednostki oraz karanie zachowan, ktérych nie akceptuje przetozony. Nagradzanie ma
na celu wzmocnienie pozytywnego wyniku pracy, tak aby ten byt w przysztosci po-
wtarzany przez pracownika, z kolei karanie — ostabienie lub wyeliminowanie niepo-
zadanego zachowania poprzez obwarowanie go niemitym dla pracownika nastep-
stwem. Warto zauwazy¢, ze stosujac wytacznie motywacje zewnetrzng, na przyktad
w formie premii finansowych, pomimo uzyskania niemal natychmiastowych efektéw,
nie udaje sie na dtuzej utrzymac pozytywnego oddziatywania. Diugofalowe efekty
przynosi motywowanie czynnikami wewnetrznymi, kiedy to pracownik w zyciu za-
wodowym moze liczy¢ na dobrg ,jakos¢ zycia w miejscu pracy”. Cytowane pojecie
wigze sie z filozofia polegajaca na analizowaniu postaw, zachowan i nastawienia
pracownika w miejscu pracy oraz jego oddziatywania na funkcjonowanie przedsie-
biorstwa. Ma to na celu zwigkszenie zaangazowania podwtadnych w zycie organiza-
¢ji poprzez obdarzanie ich zaufaniem i odpowiedzialnoscig. Dbatos¢ o jakos¢ zycia
w miejscu pracy polega réwniez na rozpoznaniu potrzeb konkretnego pracownika,
a takze zapewnieniu mu odpowiednich instrumentéw ich realizacji. Zatem celem za-
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pewnienia dobrej jakosci zycia w pracy jest dazenie do realizacji celéw przedsiebior-
stwa poprzez spetnienie potrzeb jego pracownikéw [Rose i in. 2006, ss. 2151-2159].

Zgodnie z teorig potrzeb potrzeba samorealizacji nigdy nie moze by¢ w petni
zaspokojona i wtasnie dlatego najbardziej motywuje do pracy [Armstrong 2011,
s. 214]. Inni autorzy koncepcji zaspokajania potrzeb zwracaja uwage na potrze-
by egzystencjonalne, takie jak pozywienie czy sen, relacyjne, ktére dotycza
stosunkéw miedzyludzkich, i rozwojowe - majace na celu osobisty rozwdéj jed-
nostki [Luthans 1995, s. 151].

Motywowanie w firmach rodzinnych - ujecie empiryczne

Zaprezentowane wyniki badan zostaty pozyskane w trakcie realizacji projektu pod
tytutem Motywacja jako istotny element procesu zarzqdzania zasobami ludzkimi. Ba-
dania zostaty przeprowadzone w okresie lipiec—sierpier 2017 roku na grupie matych
i $rednich przedsiebiorstw wojewddztwa $laskiego. Miaty one charakter ankietowy
i byty anonimowe, a udziat byt dobrowolny. Dodatkowo w wybranych podmiotach
przeprowadzono pilotazowy wywiad bezposredni, co pozwolito na uszczegétowienie
wstepnie przygotowanej ankiety. Przyjecie tych technik badawczych pozwolito na
zgromadzenie materiatu statystycznego (danych ilosciowych, ekonomicznych) oraz
jakosciowego (postrzeganie, sady wartosciujace, oceny, opinie, Swiadomos¢ faktow).

Wykorzystany w badaniu kwestionariusz ankiety zbudowany zostat w wiekszo-
$ci z pytan zamknietych. Wystano go do 103 losowo wybranych matych i $rednich
przedsiebiorstw zlokalizowanych na terenie wojewoddztwa $laskiego. Adresatami
byli zatrudnieni pracownicy. W wyniku badania otrzymano 296 wypetnione ankiety.
Do analizy przyjeto 219 kompletnych i prawidtowo wypetnionych ankiet.

Rezultaty zaprezentowane w niniejszym opracowaniu stanowia jedynie czes¢
przeprowadzonych badan ankietowych: Motywacja jako istotny element procesu za-
rzqdzania zasobami ludzkimi. Gtdwnym celem badan byta analiza sposobéw moty-
wagji i ocena, w jakim stopniu sg one stosowane w badanych organizacjach. Celami
szczego6towymi byty m.in. analiza czynnikéw wywierajacych wptyw na zaangazowa-
nie i wyniki pracy oraz ocena, w jaki sposéb realizowane sg procesy wynagradzania
pracownikéw w badanych organizacjach [Grabiec, Jedraszczyk-Katwak 2017b, s. 27].

Poniewaz badanie dotyczyto ogdlnie sektora matych i Srednich przedsiebiorstw,
w dalszej analizie wzieto pod uwage jedynie odpowiedzi dotyczace firm rodzinnych.
Na potrzeby niniejszego opracowania przyjeto definicje zaproponowanga przez Fle-
minga [2000, ss. 105-107], ktéry firma rodzinng nazywa kazda dziatalno$¢, w jakiej
co najmniej dwdch cztonkdw jednej rodziny pracuje razem w przedsiebiorstwie na-
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lezacym do jednego z nich. W zwiazku z tym do dalszej analizy przyjeto, ze 71,7%
badanych (157 ankiet) stanowig pracownicy firm rodzinnych.

W badaniach dobrowolnie wzieto udziat 157 pracownikéw sektora MSP w woje-
wodztwie $laskim, wsrdd ktérych byto 32,5% kobiet oraz 67,5% mezczyzn. Najliczniej
w badaniach reprezentowani byli pracownicy w wieku 36-45 lat (az 45,2% ankie-
towanych) oraz pracownicy w wieku od 26 do 35 lat - prawie 35%. Pracownicy do
25 lat stanowili 8,9% badanych, pracownicy w wieku 46-55 lat 4,5%, a powyzej 55
lat — 6,4% og6tu. Podczas badania wyksztatcenia pracownikéw okazato sie, ze prze-
wazali ci z wyksztatceniem zawodowym (37,6% ogotu badanych) oraz z wyksztatce-
niem wyzszym (24,8% ankietowanych). Mniej byto pracownikéw z wyksztatceniem
srednim (18,5%), policealnym (14%) oraz podstawowym (5,1%). Biorac pod uwage
staz pracy w badanym przedsiebiorstwie, najliczniejsza grupe stanowili pracujacy od
5do 10 lat (42,7% badanych) oraz do 5 lat (40,1% ankietowanych). Nastepnie pracuja-
cy od 11 do 20 lat (12,1%) oraz od 21 do 30 lat (5,1%). W przeprowadzonych badaniach
nie uczestniczyt ani jeden pracownik, ktéry pracowatby w danym przedsiebiorstwie
ponad 30 lat. Wéréd ankietowanych najliczniejsza grupe stanowili pracownicy fizycz-
ni (38,2%) oraz pracownicy biurowi (35%), a dalej kolejno kadra zarzadzajaca (9,6%),
kadra kierownicza (8,9%) i pracownicy obstugi (8,3%).

Wyniki i wnioski z badan

Z badan wynika, ze 58% badanych pracownikéw zatrudnionych w firmach rodzin-
nych nie jest odpowiednio motywowanych do pracy, natomiast 42% ankietowanych
uwaza, ze sg. Podobne wyniki otrzymano w badaniach zrealizowanych wsréd innej
grupy docelowej, a mianowicie w matych i Srednich przedsiebiorstwach w roku 2016
[Grabiec, Jedraszczyk-Katwak 2017¢, s. 52]. Wystepujacy system motywacji obejmuje
nagrody (61,8%), kary (1,9%) oraz nagrody i kary (36,3%). Wsréd kar najczesciej stoso-
wane jest obnizenie wynagrodzenia (43,9%), zwolnienie z pracy (29,8%), degradacje
(14%) oraz nagany (12,3%). Czynniki, od ktérych zalezy uzyskanie przez pracownikéw
nagrody w badanych przedsiebiorstwach rodzinnych, to przede wszystkim: zaanga-
zowanie w prace (53,5%), jakos¢ pracy (43,4%) oraz osiagniete wyniki (40,2%). Za-
znaczy¢ nalezy, ze w pytaniu o nie mozliwa byta wielokrotna odpowiedz (wykres 1).
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Wykres 1. Czynniki, od ktérych zalezy uzyskanie nagrody przez pracownikéw w firmie ro-

dzinnej — mozliwos¢ wielokrotnej odpowiedzi (% odpowiedzi)

nie sg przyznawane nagrody

zbieg okolicznosci

stosunek przetozonego z pracownikiem
jakos¢ pracy

osiggniete wyniki

zaangazowanie w prace

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00%

Zrédto: opracowanie whasne, na podstawie przeprowadzonych badan.

Specyfika firm rodzinnych ujawnia sie podczas analizy mozliwosci awansu pra-
cownikéw. W badanych firmach ankietowani przyznali, ze istnieje mozliwos¢ awansu
jednak tylko dla nielicznych oséb (59,2% ankietowanych), a 21,7% ankietowanych
przyznato, ze nie ma mozliwosci awansu w badanych przedsiebiorstwach. Tylko
19,1% badanych uznata, Ze istnieje mozliwos$¢ awansu dla wszystkich pracownikéw.

Ankietowani oceniali takze wage stosowanych motywatoréw wedtug nich (tabela
1) oraz motywatordw, ktére sg stosowane w badanych firmach rodzinnych (tabela 2).

Tabela 1. Waznos$¢ motywatoréw (1 - ocena najnizsza, 5 - ocena najwyzsza)

Struktura % odpowiedzi (N=157)
Motywatory

1 2 3 4 5
Wysokie i pewne wyna- | 0,0 0,0 0,6 433 56,1
grodzenie
Pakiet socjalny 1,9 15,9 32,5 29,9 19,8
Zapewniony komfort 51 12,1 43,3 26,1 13,4
pracy
Mozliwos¢ szkolen i 8,9 14,6 44,0 25,5 7,0
samorealizacji
Statos¢ i pewnos¢ za- 0,0 7,0 23,6 37,6 31,8
trudnienia
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Praca dajaca satysfakcje | 121 10,8 35,0 35,0 7,1
Przyjazna atmosfera w 2,5 13,4 33,8 30,6 19,7
pracy

Elastyczne godziny 11,5 19,1 28,7 24,8 15,9
pracy

Nagrody finansowe 0,00 0,0 19,1 37,6 43,3

Zrédto: opracowanie whasne, na podstawie przeprowadzonych badan.

Przy ocenie waznosci motywatoréw wzieto pod uwage subiektywna ocene an-
kietowanych, ktérzy za pomoca 1 okreslali, iz motywator jest dla nich najmniej istot-
ny, a za pomocg 5 - najbardziej. Analiza wynikéw ankiety pozwolita na wskazanie
motywatoréw, ktére w najwiekszym stopniu wptywaja na zaangazowanie i wyniki
pracy w matych i srednich przedsiebiorstwach rodzinnych. Sa to: wysokie i pewne
wynagrodzenie (99,4% ankietowanych), nagrody finansowe (80,9%), stato$¢ i pew-
nos¢ zatrudnienia (69,4%), przyjazna atmosfera w pracy (50,3%), pakiet socjalny
(49,7%), praca dajaca satysfakcje (42,1%) oraz elastyczne godziny pracy (40,7%).

Tabela 2 przedstawia ocene przez ankietowanych motywatoréw stosowanych
w badanych przedsiebiorstwach rodzinnych.
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Tabela 2. Ocena motywatoréw stosowanych w badanych firmach rodzinnych

Systemy motywacji stosowane w Struktura % odpowiedzi (N=157)
przedsigbiorstwach Zawsze Czesto Czasami Nigdy
Wysokie i pewne wynagrodzenie 21,0 23,0 484 7,6
Pakiet socjalny 121 17,8 41,4 28,7
Zapewniony komfort pracy 153 223 50,3 121
Mozliwos¢ szkolen i samorealizacji | 1+ 153 65,6 17,2
Stato$¢ i pewnos¢ zatrudnienia 24,8 28,0 32,5 14,7
Praca dajaca satysfakcje 134 26,1 40,1 20,4
Przyjazna atmosfera w pracy 35,0 32,5 19,7 12,8
Elastyczne godziny pracy 57 14,6 357 44,0
Nagrody finansowe 13,4 324 47,8 6,4

Zrédto: opracowanie wiasne, na podstawie przeprowadzonych badan.

Wsrédd najczesdciej stosowanych motywatoréw wskazano przyjazng atmosfere
w pracy, statos¢ i pewnos¢ zatrudnienia oraz nagrody finansowe. Natomiast moty-
watory, ktére sg stosowane dosyc¢ rzadko, to mozliwos¢ szkolen i samorealizacji oraz
elastyczne godziny pracy.

Analiza wynikéw badania pozwolita wyodrebni¢ dodatkowe elementy wynagro-
dzenia, ktore sa w najwiekszym stopniu pozadane przez ankietowanych. Zaznaczy¢
nalezy, ze w pytaniu tym mozliwa byta wielokrotna odpowiedz. Znajac zapatrywanie
pracownikéw na dodatki do wynagrodzen, autorki uznaty za zasadne, aby poréwnac
je z faktycznymi dodatkami, ktére zatrudnieni otrzymuja (wykres 2). Najwieksza roz-
bieznos¢ wystepuje w przypadku doptat do mieszkan, bo az 51,6% ankietowanych
chciatoby je otrzymywac, a w badanych firmach rodzinnych nie ma takiej mozliwo-
$ci. Kolejna duza rozbieznos¢ pomiedzy checiag otrzymania (50,3%) a mozliwosciami
uzyskania (1,3%) dotyczy dodatkowych dni wolnych od pracy oraz dodatkowej opie-
ki medycznej (46,5% do 4,5%). Najczesciej wystepujaca premia do wynagrodzenia sg
doptaty do positkdw (33,1%) oraz bony towarowe (26,7%).
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Wykres 2. Poréwnanie dodatkowych elementéw wynagrodzenia, ktére chcieliby otrzymywac

pracownicy, z tymi, ktére otrzymuja — mozliwos¢ wielokrotnej odpowiedzi (% odpowiedzi)

doptaty do positku

doptaty do mieszkania

dodatkowe ubezpieczenie

dodatkowe dni wolne

doptaty do studidow

dodatkowa opieka medyczna

szkolenia wybierane wedtug wiasnego uznania
szkolenia jezykowe

szkolenia zawodowe

bony towarowe

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00%
Dodatkowe elementy wynagrodzenia, ktére otrzymuja pracownicy

M Dodatkowe elementy wynagrodzenia, ktére chcieliby otrzymywaé pracownicy

Zrédto: opracowanie whasne, na podstawie przeprowadzonych badan.
Zakonczenie

Istotnym dla funkcjonowania firm rodzinnych jest fakt postrzegania ich jako takich
przez wihascicieli. Bardzo czesto zdarza sie bowiem, ze pomimo spetniania obiektyw-
nych kryteridw, przedsiebiorcy nie postrzegaja swoich bizneséw w tym wymiarze.
Postrzeganie firmy jako rodzinnej ma istotne znaczenie dla zarzgdzania nig, jak i sa-
mego jej wizerunku. Przedsiebiorcy, ktérzy postrzegaja swoja firme jako rodzinny
biznes réwniez bardziej angazujg sie w sprawy przedsiebiorstwa.

Firmy rodzinne z minimum kilkuletnia tradycja zwykle posiadaja uksztattowana
juz kulture organizacji. Cztonkowie rodziny postuguja sie podobnym kodem jezy-
kowym, a bliskie relacje utatwiajg wymiane zdan oraz opinii. Tego rodzaju rodzinne
wiezi pozwalaja tez szybciej zatagodzi¢ powstate konflikty, dzieki czemu wydaje sie,
ze w przedsiebiorstwach rodzinnych panuje zdecydowanie przyjemniejsza atmosfe-
ra pracy zaréwno dla cztonkéw rodziny, jak i niespokrewnionych z nig pracownikéw.

Kolejna charakterystyczna cecha przedsiebiorstw rodzinnych, zwigzang réwniez
zich kulturag organizacyjna, sa stosunki panujace miedzy pracownikami. W organiza-
cjach prowadzonych przez rodziny, zaréwno w opinii publicznej, jak i w rzeczywisto-
4ci, panuje przyjazna atmosfera. Dzigki temu formalne stosunki z czasem zacieraja
sie i przeksztatcaja w interakcje prywatne.

317



Olimpia Grabiec, Matgorzata Smolarek

Motywowanie pracownikéw ma kluczowe znaczenie dla powodzenia realizacji
zatozen firmy. Na funkcje motywowania sktada sie szereg dziatart administracyjnych,
ekonomicznych, psychologicznych, a nawet politycznych, ktére sktadaja sie na sys-
temy motywacyjne. Do takich dziatan zaliczy¢ mozna zaréwno premie finansowe,
pochwaty, jak i umozliwienie pracownikom podnoszenia kwalifikacji.

Az 58% badanych pracownikéw zatrudnionych w firmach rodzinnych uwaza, ze
nie jest odpowiednio motywowanych do pracy. Specyfika firm rodzinnych przeja-
wia sie takze w przypadku mozliwosci awansu pracownikéw. Prawie 60% badanych
przyznato, ze istnieje mozliwos¢ awansu jednak tylko dla nielicznych oséb. Biorac
pod uwage motywatory, ktére w najwiekszym stopniu wptywaja na zaangazowanie
i wyniki pracy w matych i srednich przedsiebiorstwach rodzinnych, to sa to przede
wszystkim wysokie i pewne wynagrodzenie, nagrody finansowe oraz statos¢ i pew-
nos¢ zatrudnienia. Przeprowadzone badania ukazaty pozytywne zjawisko w postaci
pokrycia sie motywatordw, jakie sa dla pracownikéw najwazniejsze, z tymi, ktére s
stosowane w firmach rodzinnych sektora matych i $rednich przedsiebiorstw. W gru-
pie najczesciej stosowanych motywatoréw znalazty sie przyjazna atmosfera w pracy,
stato$¢ i pewnos¢ zatrudnienia oraz nagrody finansowe.
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Pozyskiwanie pracownikow jako wyzwanie dla firm
rodzinnych

Acquiring Employees as a Challenge for Family Businesses

Abstract: Poland is currently one of the countries that suffer from a significant shortage
of employees. This also translates into family businesses. The paper focuses on outlining
the problem of acquiring employees by family businesses being one of the main chal-
lenges that they now have to face - which is the main purpose of the paper.

The purpose of the work dictates its layout. The particular parts of the paper show the
specificity of family businesses, it presents the situation of acquiring employees on the
market as a challenge for family businesses, as well as ways of acquiring employees by
family businesses in the context of the general trend prevailing in the market. The paper
employed national and foreign literature on the subject and secondary data.

Key words: family businesses, acquiring employees

Wprowadzenie

Przedsiebiorstwa rodzinne stajg przed wszystkimi wyzwaniami dotyczacymi wspot-
czesnej gospodarki. Jednym z nich jest pozyskiwanie utalentowanych i wykwalifiko-
wanych pracownikéw. Wazne jest, aby w tym obszarze, w warunkach duzej zmien-
nosci otoczenia oraz konkurencji, przedsiebiorstwa rodzinne mogty temu sprostac
i pozyskac¢ z rynku pracownikédw o poszukiwanych przez siebie kompetencjach.
Z pewnoscia specyfika dziatania firm rodzinnych (szczegélnie z sektora MSP) moze
stanowic atut w pozyskiwaniu pracownikow.
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Wobec powyzszego za cel artykutu przyjeto przyblizenie problematyki pozyski-
wania pracownikéw przez firmy rodzinne. Celowi pracy podporzadkowano jej ukfad.
W poszczegodlnych czedciach artykutu ukazano specyfike przedsiebiorstw rodzin-
nych, przedstawiono sytuacje pozyskiwania pracownikéw na rynku jako wyzwanie
dla firm rodzinnych, jak réwniez ukazano problematyke pozyskiwania pracownikéw
z perspektywy firmy rodzinnej. Artykut oparto na analizie aktualnego pismiennictwa
krajowego i zagranicznego oraz danych wtérnych zawartych w raportach dotycza-
cych firm rodzinnych.

Specyfika przedsiebiorstw rodzinnych - wprowadzenie
do tematyki

Przedsiebiorstwa rodzinne to podmioty bardzo zréznicowane, tak pod wzgledem
skali dziatania, struktury wtasnosciowej, jak i profilu dziatalnosci. Za gtéwne kryteria
je identyfikujace przyjmuje sie stan wtasnosci, zaangazowanie rodziny w prowadze-
nie biznesu, sposob zarzadzania nimi oraz sukcesje rodzinna.

W literaturze przedmiotu przedsiebiorstwo rodzinne definiowane jest na wiele
réznorodnych sposobéw. Jak stusznie zauwaza Jerzy Wectawski, ,definicje przed-
siebiorstwa rodzinnego rozciggaja sie od stwierdzen o charakterze subiektywnym,
jak postrzeganie przedsiebiorstwa jako rodzinnego przez sama rodzine wiascicieli,
przez deklaratywne, jak kierowanie sie wartos$ciami rodziny, czy opisowe, jak posia-
danie przez rodzine decydujgcego wptywu na przedsiebiorstwo, do kategoryzacji
opartej na miarach ilosciowych, jak posiadanie przez rodzine okre$lonego udziatu
we wiasnosci, zarzadzie i organach kontrolnych” [2017, s. 334].

Mozna przyja¢, iz pojecie przedsiebiorstwa rodzinnego najlepiej oddaje tzw. sze-
roka definicja, wedtug ktérej jest to przedsiebiorstwo, ktérego wiascicielem lub za-
rzadca jest przynajmniej jeden cztonek rodziny [Heck, Trent 2002]. Wojciech Popczyk
dla celéw poznawczych, monograficznych zaproponowat z kolei nieco zmodyfiko-
wanga definicje. Przyjat on, iz przedsiebiorstwo rodzinne to ,podmiot gospodarczy
zarzadzany wedtug systemu wartosci i norm etyczno-moralnych rodziny przedsie-
biorczej, ktéra go zatozyty lub przejety w celu zapewnienia bezpieczenstwa finanso-
wego jej obecnym i przysztym cztonkom” [2016, s. 8].

Bazujac na wynikach badan zaprezentowanych w raporcie Firma rodzinna to mar-
ka[Instytut Biznesu Rodzinnego 2016], mozna stwierdzi¢, ze polskie przedsiebiorstwa
rodzinne to gtéwnie mikroprzedsiebiorstwa, ktérych wiascicielami w wiekszosci sg
mezczyzni (69%), co — jak zaznaczajg autorzy raportu - jest zgodne ze Swiatowymi
trendami. W raporcie zwrécono réwniez uwage na fakt, ze az 92% rodzin bizneso-
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wych w Polsce jest w posiadaniu ponad 50% udziatéw w firmie (odpowiada to struk-
turze wielkosciowej firm rodzinnych). ,Taki pakiet posiadaja firmy mikro i mate. Pakiet
wiasnosciowy powyzej 25% posiadajg firmy mate i Srednie” — dodano. Przedsiebior-
stwa rodzinne funkcjonujg gtéwnie na rynku lokalnym (36%). Na rynku regionalnym
dziata 24%, natomiast zasieg krajowy ma 26% firm rodzinnych, europejski — 12%,
globalny - 2%. Udziat polskich firm rodzinnych w ogdlnej liczbie przedsiebiorstw
jest zblizony do tego, jaki zaobserwowano w innych panstwach europejskich. Firmy
te stanowiag 75% wszystkich podmiotéw w Polsce (podobnie jak w Irlandii, Islandii,
Francji, Niemczech oraz Portugalii) [Instytut Biznesu Rodzinnego 2016].

Pozyskiwanie pracownikéw jako wyzwanie dla firm -
idzie nowe...

Naptywajace w ostatnich miesigcach informacje z polskiej gospodarki jednoznacznie
wskazuja na spadek stopy bezrobocia w Polsce. Wedtug danych GUS w Polsce w li-
stopadzie 2017 roku wynosita ona 6,5% — najmniej od 1991 roku. Przyczyn takiego
stanu rzeczy jest kilka. Za najwazniejsze uzna¢ mozna: coraz szybciej rozwijajaca sie
gospodarke, wprowadzong reforme emerytalna (mozliwos¢ przejscia na emeryture
w wieku 65 lat), obserwowanga od lat emigracje Polakéw (gtéwnie miodych) oraz fakt,
ze w zwiazku z tym wiecej 0séb opuszcza rynek pracy niz na niego wchodzi, rozpo-
czynajac kariere zawodowa.

Coraz lepsza sytuacja na rynku pracy jest dla gospodarki rzecza bardzo pozytyw-
na (szczegodlnie dla pracownikéw). Stwarza jednak pewne trudnosci pracodawcom,
ktérzy zaczynajg mie¢ problem ze znalezieniem odpowiednio wykwalifikowanych
kandydatéw do pracy. Kluczowym stowem jest tutaj stowo ,odpowiednio”, czyli
o okreslonych kompetencjach. Niestety wiele wskazuje na to, ze dopdki nie zosta-
nie skutecznie przeprowadzona gruntowna reforma szkolnictwa (z naciskiem na za-
wodowe), firmy bedg zmuszone podejmowac dziatania doszkalajace pracownikéw,
aby ci posiedli adekwatna wiedze i umiejetnosci do zajmowanego (obecnie badz
w przysztosci) stanowiska.

Wedtug badania zleconego przez Grant Thornton International’ od 2015 roku
obserwowana jest tendencja wzrostowa polskich $rednich i duzych firm deklaruja-
cych problemy z rekrutacja pracownikéw. W Il kwartale 2017 roku juz 60% S$rednich

1. Badanie przeprowadzono w ramach projektu badawczego International Business Report prowadzo-
nego przez Millward Brown na zlecenie Grant Thornton International. Jest to cykliczne badanie ankie-
towe prowadzone ws$rdd 10 tys. whascicieli i menedzeréw $rednich i duzych firm. Obejmuje ono swym
zasiegiem 33 kraje Swiata, w tym w Polske, gdzie badanych jest 200 firm.
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i duzych firm w Polsce problem z rekrutacja pracownikéw okreslito jako ,duzy” badz
Lbardzo duzy” (w | kwartale 2013 roku deklaracje takie sktadato 20% respondentéw)
(rysunek 1). W niedtugim czasie moze stanowic to gtéwna bariere rozwoju (obnizac¢
potencjat rozwojowy), tak w odniesieniu do pojedynczej firmy, jak i catej gospodarki.

Rysunek 1. Odsetek srednich i duzych firm w Polsce deklarujacych ,duzy” badz ,bardzo

duzy” problem ze znalezieniem odpowiednio wykwalifikowanych pracownikéw (w %)
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Zrédto: [Firmom coraz mocniej... 2017].

Analizujac rézne przyczyny wptywajace na zmniejszenie potencjatu rozwojowe-
go polskich srednich i duzych firm w stopniu ,duzym” lub ,bardzo duzym”, zauwazy¢
mozna, ze pod koniec 2017 roku to wiasnie brak wykwalifikowanych pracownikéw
uplasowat sie na pierwszym miejscu. Okazato sig, ze brak rak do pracy dla pracodaw-
cow jest wiekszym problemem anizeli biurokracja, ktéra wskazywana byta przez lata
za gtéwny czynnik utrudniajacy firmom rozwdj. Czynniki stanowiace ,duza”i bardzo
duza” bariere w rozwoju firm w Il kwartale 2017 roku przedstawiono na rysunek 2.
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Rysunek 2. Odsetek srednich i duzych firm w Polsce deklarujacych, ze dany czynnik jest

»duzg” lub ,bardzo duza” barierg w ich rozwoju (dane za Il kw. 2017 rok; w %)
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Zrédto: [Firmom coraz mocniej... 2017].

Sytuacja w Polsce w zakresie znalezienia odpowiednio wykwalifikowanych kan-
dydatéw do pracy jest jedng z trudniejszych na $wiecie. Wiekszy problem ze zna-
lezieniem pracownikéw wsréd przebadanych 33 krajéw zaobserwowano jedynie
wsérdd pracodawcéw japonskich. Srednia dla Unii Europejskiej w tym aspekcie pod
koniec 2017 roku wynosita 34% (globalna 35%), czyli byta znaczgco nizsza od tej od-
powiadajacej polskim realiom (rysunek 3). Najmniejsze problemy ze znalezieniem
pracownikéw wsrdéd badanych krajéw miaty Wiochy. Przyczyn tego mozna upatry-
wac w fakcie borykania sie tego kraju od kilku lat z kryzysem i bezrobociem.

Rysunek 3. Odsetek srednich i duzych firm deklarujacych ,duzy” badz ,bardzo duzy” pro-
blem ze znalezieniem odpowiednio wykwalifikowanych pracownikéw (dane za Ill kw. 2017

rok) - Polska na tle wybranych krajow, grup krajow (w %)
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Zrédto: [Firmom coraz mocniej... 2017].
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W Polsce w analizowanym obszarze sytuacja diametralnie zmienita sie w przecia-
gu dwoch lat. Dwa lata temu odsetek polskich przedsiebiorstw deklarujacych ktopo-
ty ze znalezieniem pracownikéw byt zblizony do sredniej globalne;j.

Pozyskiwanie pracownikéw z perspektywy firmy
rodzinnej

Zaréwno w Polsce, jak i na $wiecie obserwowana jest dobra kondycja biznesu ro-
dzinnego - zdecydowana wiekszos¢ podmiotéw badanych przez rézne organi-
zacje wskazuje na swoja pozytywna sytuacje ekonomiczna. Wedtug badania Ba-
rometr firm rodzinnych prowadzonego w 2017 roku przedsiebiorstwa rodzinne
ocenity swoja sytuacje ekonomiczng w perspektywie najblizszych miesiecy takze
pozytywnie — wskazanie ,bardzo dobrze” lub ,dobrze”: Polska - 62% responden-
tow, Europa - 71% respondentow.

Sytuacja ekonomiczna firm rodzinnych sktania je do dalszego rozwoju, poszerza-
nia portfolio produktowego i ustugowego, jak tez wprowadzania nowych, innowa-
cyjnych technik sprzedazy. Podstawowe funkcjonowanie firmy, a dodatkowo jeszcze
planowany jej rozwdéj, wymaga tak utrzymania zatrudnionych pracownikéw, jak i po-
zyskania nowych, utalentowanych kandydatéw do pracy.

Obecnie Polska jest jednym z krajéw, ktéry znaczaco odczuwa niedobér kadry
wykonawcéw. Ma to réwniez przetozenie na firmy rodzinne. Dla nich bowiem takze
jednym z podstawowych wyzwan, jakim musza sprosta¢, jest dostep do wykwalifi-
kowanych pracownikéw na coraz bardziej konkurencyjnym rynku. Potwierdzajg to
rézne, przeprowadzone badania. Pomimo odmiennych préb badawczych w kazdym
z nich pozyskanie utalentowanych, wykwalifilkowanych pracownikéw jest jednym
z gtéwnych wyzwan.

Wedtug badan przeprowadzonych przez KPMG2 w latach 2014-2017 pozyskanie
wykwalifikowanej kadry jako wyzwanie dla firm rodzinnych plasowato sie miedzy 2
a 4 miejscem w rankingu pod wzgledem istotnosci (tabela 1).

2. Barometr firm rodzinnych 2017 roku to szdsta edycja badania przeprowadzonego przez KPMG w wy-

branych krajach Europy. Polskie firmy rodzinne wziety w nim udziat po raz piaty. Raport zostat opraco-

wany na podstawie wynikéw wywiaddéw internetowych (ang. Computer Assisted Web Interview — CAWI),
przeprowadzonych 7 maja — 23 sierpnia 2017 roku.
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Tabela 1. Wyzwanie dla firm: pozyskanie wykwalifikowanej kadry - miejsce w rankingu oraz
procent wskazan w latach 2014-2017

Wyszczegdlnienie 2014 2015 2016 2017
Miejsce w rankingu 4 2 3 4
% wskazan 26 36 26 29

Zrédto: opracowano na podstawie badania Barometr firm rodzinnych [2014, 2015,2016,2017].

W 2017 roku z rosnaca konkurencjg w pozyskaniu wykwalifikowanych pracowni-
kéw zmagato sie 36% badanych. Byto to takze wyzwanie dla firm rodzinnych funk-

cjonujacych w innych krajach Europy — w 2017 roku wskazane jako najwazniejsze
(rysunek 4).

Rysunek 4. Wyzwania stojace przed firmami rodzinnymi w Polsce i innych krajach Europy w

2017 roku (w %)
Wozrost podatkéw %

Pozyskiwanie wykwalifikowanej kadry ?‘
Rosnaca konkurencja

ﬁ Europa

| M Polska

Niestabilnos¢ polityczna

Rosnace koszty pracy

Zrédto: [Barometr firm rodzinnych 20171,

Wobec powyzszego nie dziwi, ze za jeden z gtéwnych priorytetéw na najbliz-
sze dwa lata (od momentu przeprowadzenia badania) zaréwno polskie, jak i inne

europejskie firmy rodzinne uznaty kwestie przyciggniecia nowych, utalentowanych
pracownikéw (rysunek 5).
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Rysunek 5. Priorytety firm rodzinnych w Polsce i innych krajach Europy w 2017 roku (w %)
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Zrédto: [Barometr firm rodzinnych 20171.

Wedtug badan przedstawionych w 2016 roku przez PwC: przycigganie talen-
téw i utrzymanie kluczowych pracownikéw stanowito fundamentalne wyzwanie
wskazywane przez polskie firmy rodzinne (61% wskazan). Za kolejne co do waz-
nosci uznali oni niestabilno$¢ rynkowg w krajach, w ktérych przedsiebiorstwo
prowadzi dziatalno$¢ oraz ograniczenie kosztéw. Co ciekawe, 44% responden-
tow twierdzito, ze firmom rodzinnym jest trudniej pozyska¢ oraz utrzymac naj-
bardziej utalentowanych pracownikéw niz innym firmom dziatajgcym na rynku
[Badanie Firm Rodzinnych... 2016].

Takze we wczesniejszym badaniu z 2014 roku polskie firmy rodzinne zapytane
o ,Najwazniejsze wyzwania, ktére beda mie¢ wptyw na Panstwa przedsiebiorstwo
w ciggu nastepnych 5 lat?” uznaty, Zze najwazniejszym wyzwaniem bedzie zdolnos¢
przyciggania utalentowanych i wykwalifikowanych ludzi (57%) (odpowiedzi respon-
dentéw badania globalnego wskazywaty na 60%, nie byto to jednak gtéwne wyzwa-
nie) [Badanie Firm Rodzinnych... 2015].

Istotne staje sie zatem podejmowanie przez firmy rodzinne dziatan, ktére moga
wspomaoc przycigganie i utrzymanie kadry, dotyczy to przede wszystkim kadry za-

3. Badanie Firm Rodzinnych jest przeprowadzane przez PwC raz na dwa lata. Dotychczas wziety w nim
udziat 2802 osoby z 50 krajéw, w tym 34 ankietowanych z Polski. Wszystkie ankietowane firmy miaty
przychody powyzej 10 milionéw dolaréw.
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rzadzajacej. W badaniach opublikowanych w raporcie Barometr firm rodzinnych,
przedsiebiorstwa te wskazaty na nastepujace rozwiazania (2015b):

- oferowanie atrakcyjnego wynagrodzenia (Polska 27% , Europa 47%),

- delegowanie autorytetu i niezaleznosci (Polska 26%, Europa 56%),

- oferowanie jasnej sciezki kariery i informacji zwrotnej o wynikach prac (Polska

21%, Europa 26%),

- oferowanie stanowiska w zarzadzie (Polska 7%, Europa 24%),

- oferowanie udziatéw w firmie (Polska 2%, Europa 14%).

Przycigganie utalentowanych, wykwalifikowanych kandydatéw do pracy stano-
wi zatem kluczowe wyzwanie zaréwno dla firm rodzinnych w Polsce, jak i na $wiecie.
Obserwujac sytuacje spoteczno-gospodarcza, mozna przyjac, ze pozostanie ono
jednym z gtéwnych wyzwan dla firm rodzinnych i nie tylko. Czasy, kiedy to praco-
dawca dyktowat warunki i wybierat sposréd kandydatéow (majac takowy wybér), na
razie przeminety.

Bardzo trafnie ujat to Wactaw Chamerski Cztonek Zarzagdu PUH RAJBUD:

Obecnie sytuacja w branzy jest bardzo wymagajaca. Od roku zmagamy sie
z problemem zatrudnienia, poniewaz na rynku brakuje pracownikéw - za-
rowno fizycznych, jak i dobrze wyksztatconych inzynieréw. Dotychczas czesto
decydowalismy sie na pracownikéw z Ukrainy i Biatorusi, jednak i ich utrzyma-
nie staje sie coraz drozsze - rosna stawki agencji pracy, a procedury zwigzane
z wydawaniem zezwolen na prace obcokrajowcédw trwajg nawet pét roku, co
znacznie utrudnia planowanie budzetowe i ptynne zarzadzanie trwajacymi
projektami.[Barometr firm rodzinnych 2017]

Atuty firm rodzinnych przy pozyskiwaniu pracownikow

Przedsiebiorstwa rodzinne poszukujg pracownikéw zaréwno wsrdd rodziny, znajo-
mych, jak i posréd oséb z zewnatrz.

Do zatrudniania cztonkéw rodziny i znajomych sktaniaja sie przede wszystkim
mate podmioty rodzinne. Zdeterminowane jest to m.in. fatwym dostepem do po-
tencjalnych pracownikéw, faktem, iz bliskich obdarzamy wiekszym poziomem za-
ufania, naciskami ze strony rodziny na zatrudnienie jej cztonka (sposéb na pomoc
rodzinie). Zatrudnienie cztonkéw rodziny moze przynosi¢ szereg korzysci, ale wow-
czas gdy oprécz wiezi rodzinnych pracownicy z rodziny maja odpowiednie kompe-
tencje, w petni angazuja sie w wykonywanie powierzonej im pracy oraz sa lojalni
(oczekuje sie, ze beda bardziej lojalni i mniej roszczeniowi niz pracownicy pozyska-
ni z zewnatrz, a takze, ze beda w stanie poswieci¢ sie dla przedsiebiorstwa rodzin-
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nego, w przypadku gdy napotka ono trudnosci w funkcjonowaniu). Jesli jedynym
atutem pracownikéw sa ich koneksje rodzinne, zarzadzanie nimi staje sie bardzo
utrudnione. Niekompetencja takich oséb moze prowadzi¢ do zahamowania rozwoju
przedsiebiorstwa. Ma to negatywne konsekwencje tak w wynikach finansowych, jak
i w organizacyjnym funkcjonowaniu podmiotu rodzinnego (konflikty, spadek mora-
le wsrdd innych pracownikéw — szczegdlnie wérdd oséb zatrudnionych z zewnatrz,
sumiennie wykonujacych swoja prace).

Czesé¢ zarzadzajacych przedsiebiorstwami rodzinnymi, majac negatywne do-
swiadczenia w zatrudnianiu oséb spokrewnionych czy znajomych, poszukujac no-
wych pracownikéw, kieruje oferty do 0séb z zewnatrz. W stosunku do nich proces
zarzadzania przebiega tatwiej. Zatrudniani sg oni na podstawie posiadanych kom-
petencji, tatwiej stawia¢ im wymagania, rozlicza¢ z wykonanej pracy, jak tez zwolnic,
woéweczas gdy nie beda spetnia¢ oczekiwan zarzadzajacych czy nie beda wywiazy-
wac sie z powierzonych im obowigzkéw. Pozytywnym aspektem jest takze fakt, iz
w przypadku zwolnienia takich oséb nie dojdzie do konfliktu rodzinnego (co mogto-
by nastapi¢, gdyby zwolniony zostat kto$ z cztonkéw rodziny). Poszukiwanie do pracy
kandydatow z zewnatrz wiaze sie jednak z konieczno$ciag znajomosci podstawowych
technik rekrutacyjno-selekcyjnych oraz ponoszenia kosztéw z tym zwigzanych.

Firmy rodzinne ze wzgledu swoja specyfike postrzegane sa przez pryzmat kon-
kretnych cech m.in.: trwatosci funkcjonowania, wysokiej jakos¢, zaufania, rzetelno-
$ci, sumiennosci, solidnosci, uczciwosci itp. [por. Jezak, Popczyk, Winnicka-Popczyk
2004; Polacy o firmach rodzinnych 2016]. Stanowi to z pewnoscig ich atut na rynku
i przyciaga kandydatéw do pracy z zewnatrz. Powyzsze cechy obiecujg bowiem po-
tencjalnym pracownikom okreslone korzysci.

Trwatos¢ funkcjonowania przejawia sie m.in. tym, ze niektére biznesy rodzinne
przekazywane s z pokolenia na pokolenie. Poprzez to kojarzy sie je z determinacja
do utrzymania przedsigbiorstwa nawet w warunkach niesprzyjajacych, kontynuacja
etosu dziatalnosci, determinacja w realizacji postawionych celéw (nie tylko finan-
sowych). Ma to wptyw na dbatos¢ przedsiebiorstw rodzinnych o bezpieczenstwo
zatrudnienia czy ograniczenie ryzyka utraty pracy nawet w trudnych warunkach
spoteczno-gospodarczych. Sprawia to, ze miejsca pracy w podmiotach rodzinnych
w poréwnaniu z nierodzinnymi sa bardziej stabilne, pracownicy za$ majg wieksze
poczucie pewnosci zatrudnienia. Wptywa to na powstanie specyficznych, dtugo-
okresowych wiezi, relacji na ptaszczyznie pracownik — przedsiebiorstwo. W tak stwo-
rzonych warunkach pracownicy nie sa jedynie pracownikami, ,trybikami w maszy-
nie”, ale staja sie cztonkami wspdlnoty, ktérg wspdttworza [Block 2010]. Wzrasta tym
samym poziom identyfikacji pracownikéw zaréwno z przedsiebiorstwem, jak i z jego
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partnerami. Aby jednak byto to mozliwe, nie wystarczy tylko pewnos¢ i stabilnos¢
zatrudnienia, ale konieczne jest zbudowanie w organizacji atmosfery pracy opartej
na zaufaniu. Z kolei m.in. wzrost poczucia zaufania prowadzi do wzrostu zaanga-
zowania, lojalnosci pracownikéw (stopa rotacji pracownikéw w przedsiebiorstwach
rodzinnych jest nizsza niz w przedsiebiorstwach nierodzinnych). Dodatkowym atu-
tem dla kandydatéw z zewnatrz do pracy w przedsiebiorstwie rodzinnym jest tez
z pewnoscig dbatos¢ o rozwdj pracownikéw (dbatos¢ o proces ksztatcenia, rozwoju
osobistego), inwestowanie w ich umiejetnosci [Barometr firm rodzinnych 20171. Takie
praktyki sg takze korzystne dla samego przedsiebiorstwa. Prowadza bowiem zaréw-
no do zwiekszania umiejetnosci zatrudnionych oséb, jak i do wzrostu ich wydajnosci.

Tym, co moze przyciggac potencjalnych pracownikéw do pracy w przedsiebior-
stwach rodzinnych, jest réwniez otwartos¢ na indywidualistow. Oznacza to, ze w biz-
nesie rodzinnym nie liczy sie jedynie efekt wypracowany przez wszystkich (tak jak
ma to miejsce w korporacjach) [Barometr firm rodzinnych 2017].

Przytoczone powyzej kwestie z pewnoscig sa tymi, ktére dziatajg na korzysc
podmiotéw rodzinnych, skutkiem czego istnieje duza szansa na, ze bedzie to ich
atutem w pozyskaniu z rynku kandydatéw do pracy wpisujacych sie w ich kulture
organizacyjna.

Zakonczenie

W Polsce, tak jak i w wiekszosci krajéw Europy, od kilku lat mamy do czynienia z ryn-
kiem pracownika. Konsekwencjg jest coraz mocniej odczuwalny przez polskie przed-
siebiorstwa niedobor pracownikéw. Ma to przetozenie takze na podmioty rodzinne.
Podstawowe funkcjonowanie przedsiebiorstw, a takze dodatkowo planowany
ich rozwdj, wymagajg zarbwno utrzymania zatrudnionych pracownikéw, jak i po-
zyskania nowych, utalentowanych kandydatéw. Stanowi to jedno z wiekszych wy-
zwan, przed jakim stojg obecnie biznesy rodzinne, ale nie tylko one.
Przedsiebiorstwa rodzinne nadajg duze znaczenie kapitatowi ludzkiemu. W po-
réwnaniu z przedsiebiorstwami nierodzinnymi wykazuja one wieksza dbatosc¢ o pra-
cownikow (takze tych pozyskanych z zewnatrz) w wielu waznych dla nich aspektach,
do ktorych zaliczy¢ mozna: poczucie bezpieczenstwa i stabilnosci zatrudnienia,
wspieranie rozwoju pracownikéw, tj. dbatosci o ich proces ksztatcenia, rozwoju oso-
bistego, stwarzanie warunkéw pracy opartych na relacyjnosci i zaufaniu. Ich atutem
jest rowniez zbidr cech, z jakimi sg kojarzone m.in. trwatos¢ funkcjonowania, rzetel-
nos¢, sumiennos¢. Wszystko to sprawia, ze stanowig niewatpliwie znaczaca konku-

331



Ewa Mazur-Wierzbicka

rencje dla podmiotéw nierodzinnych w obszarze pozyskiwania nowych pracowni-
kéw i zatrzymania juz zatrudnionych.
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El liderazgo vy la inteligencia emocional en Ias
empresas familiares de Tabasco, México

Leadership and Emotional Intelligence in Family Businesses in
Tabasco, Mexico

Abstract: The result of this research of quantitative approach, is a leadership model
based on the works of Bass and Avolio [2004] that includes Emotional Intelligence as
a component of it, based on the work of Goleman [1998]. The purpose of the model is
its application in family businesses in order to improve the management of the leaders,
through the recognition of leadership and emotional intelligence factors, particular-
ly in decision making. This logical hypothetical model [Chamorro 2005] was tested to
explain the relationship between both variables in organizations in the State of Tabasco,
Mexico. A questionnaire of 56 items was applied for the two variables of the model. The
first part of it corresponds to the Leadership, with 36 questions taken from the MLQ 5X
Short Form proposal by Bass and Avolio [2004]. The second part focuses on the variable
Emotional Intelligence with 20 items based on the work of Goleman [1998] and Reyes
[2009]. 327 questionnaires were collected and analyzed using the Structural Equations
System supported with the AMOS software. To concluding the validity of the model is
to be applied in family businesses.

Key words: family businesses, leadership, emotional intelligence
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Antecedentes

Las investigaciones de liderazgo en las organizaciones, tuvieron un desarrollo cons-
tante durante el siglo XX. Los primeros estudios identificados sobre la modelizacién
cientifica del liderazgo datan del siglo XIX con Sir Francis Galton en Inglaterra, quien
en 1869 publicé su obra “El Genio Hereditario”. Este cientifico consideré que las ha-
bilidades del lider se heredan [Galton 2000]. Posteriormente surgen diversas teorias
o modelos de liderazgo dentro del ambito organizacional, al inicio se hablaba de la
teoria del gran hombre. Después vendrian investigaciones que se enfocarian en las
caracteristicas o cualidades del lider, dando origen a la teoria de los rasgos o atribu-
tos. Hacia 1940 surgieron estudios que dieron origen a los modelos enfocados en la
conducta del lider, posterior a ellos aparecen los modelos de contingencia o situacio-
nal y en 1978 los modelos transformacionales o carismaticos [Trechera 2003].

La creaciéon y desarrollo de la inteligencia emocional se le atribuye a Salovey
y Mayer [1990], con las contribuciones de Gardner [1994] y Goleman [1996]. Este ulti-
mo autor tiene su propia aportacién, con un modelo de competencias de inteligen-
cia emocional de cuatro dimensiones.

La gerencia en las empresas familiares amerita el reconocimiento del Liderazgo
y la Inteligencia Emocional para fortalecer su administraciéon. De acuerdo con Ra-
mirez y Fonseca [2010] la empresa familiar es una organizaciéon donde la familia po-
see todas las partes, los miembros familiares ocupan posiciones gerenciales y donde
miembros de varias generaciones se encuentran involucrados en el negocio.

El objetivo de esta investigacion es proponer un modelo de ecuaciones estruc-
turales confirmado de Liderazgo e Inteligencia Emocional para implementarse en
las empresas familiares con la finalidad de proporcionar elementos que fortalez-
can su administracién, ya que de acuerdo con Renddn [2003] estas organizacio-
nes se enfrentan a la necesidad de cambiar sus estructuras y formas de funciona-
miento para ser competitivas, lo que demanda liderazgo e inteligencia emocional
para la acertada toma de decisiones.

Bases Tedricas
Liderazgo
Segun Bass [1985] la medida en que un lider es transformacional, se mide en pri-

mer lugar, en términos de su influencia en los seguidores. Los seguidores sienten
confianza, admiracion, lealtad y respeto para el lider y debido a las cualidades del

336



Elliderazgo y la inteligencia emocional en las empresas familiares de Tabasco, México

lider transformacional estan dispuestos a trabajar mas duro de lo esperado en un
principio. Estos resultados se deben a que el lider transformacional ofrece a los
seguidores algo mas que trabajar para beneficio propio; les proporciona una mi-
sion y vision inspiradora y les da una identidad.

El Liderazgo Transformacional es el liderazgo carismatico. Antonakis [2012] lo
define como un enfoque de liderazgo que causa el cambio en las personas y los sis-
temas sociales. En su forma ideal, se crea un cambio valioso y positivo en los segui-
dores con el objetivo final de transformarlos en lideres. Es ampliamente reconocido
James MacGregor Burns como precursor de la teoria de liderazgo transformacional
y transaccional en 1978. Para Burns [1978], el lider transformacional enfatiza lo que un
ciudadano puede hacer por su pais y el lider transaccional se centra en lo que el pais
puede hacer por el ciudadano. Burns consideré que el liderazgo transformacional
y el liderazgo transaccional eran estilos excluyentes.

Bernard Bass, en 1985, extendié la obra de Burns explicando los mecanismos
psicolégicos que subyacen al liderazgo transformacional y transaccional. Bass [1985]
define al Liderazgo Transformacional como un proceso que se da en la relacion li-
der-seguidor, que se caracteriza por ser carismatico, de tal forma que los seguidores
se identifican y desean emular al lider.

El Modelo de Liderazgo Transformacional y Transaccional desde sus origenes en
1985, fue puesto a prueba por los expertos en liderazgo, pasando por un proceso de
ajustes hasta llegar a la propuesta de Bernard Bass y Bruce Avolio denominada de ran-
go completo o rango total en 1991 [Antonakis, Avolio, Sivasubramaniam 2003]. Esta
teoria ha sido operacionalizada y puede ser medida de manera fiable por el Cuestio-
nario Multifactorial de Liderazgo (Multifactor Leadership Questionnaire MLQ) conocido
como MLQ 5X Forma Corta (por sus siglas en inglés) de 45 items, como se demuestra
en estudios a gran escala que han modelado la heterogeneidad de la muestra.

Los constructos que comprende el modelo de rango completo de acuerdo con
Antonakis, Avolio y Sivasubramaniam [2003], denotan tres estilos de liderazgo: Lide-
razgo Transformacional, Liderazgo Transaccional y No Liderazgo, representados por
nueve factores o subdimensiones.

El liderazgo transformacional agrupa los primeros cinco factores que en conjun-
to integran lo que Bass [1997] denominé carisma/inspiracion: Influencia Idealizada
como Atributo; Influencia Idealizada como Conducta; Motivacién Inspiradora; Esti-
mulacién Intelectual; y Consideracién Individualizada. Los factores seis y siete corres-
ponden al liderazgo transaccional: refuerzo contingente y administraciéon por excep-
cioén activa. Los factores ocho y nueve, corresponden al no liderazgo: administracion
por excepcion pasiva y el laissez faire.
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Liderazgo Transformacional

Los lideres transformacionales elevan los deseos de logro y superaciéon de sus
seguidores, les hacen trascender sus propios intereses, a la vez que promueven el
desarrollo de las organizaciones. Bass, Avolio, Jung y Berson [2003] mencionan que la
apariciéon del liderazgo transformacional depende en parte del contexto en el que el
lider y los seguidores interactian.

Influencia idealizada como atributo. Se refiere al carisma socializado del lider, si es
percibido como confidente y poderoso, o si es visto como centrado en los ideales y la
ética de orden superior.

Influencia idealizada como conducta. Se relaciona con el comportamiento y se re-
fiere a acciones carismaticas del lider que se centran en valore fijaciéon de objetivos
y seguimiento y control de los resultados.

Premio contingente. Se refiere a comportamientos de liderazgo centrados en acla-
rar los requisitos de roles y tareas, proporciona a los seguidores recompensas mate-
riales o psicoldgicas.

Administracién por excepcién activa. Se relaciona con las transacciones correctivas
activas, se refiere a la vigilancia activa de un lider cuyo objetivo es garantizar que se
cumplan las normas.

No liderazgo.

El no liderazgo se refiere a la actitud pasiva del lider, suele dejar las cosas como es-
tan y, en todo caso, soélo interviene cuando los problemas se vuelven serios. Los li-
deres evitan tomar decisiones y verse implicados en asuntos importantes. Es la for-
ma mas inactiva de liderazgo y se correlaciona negativamente con los resultados
[Judge, Piccolo 2004].

Administracién por excepcion pasiva (AEP). Esta subdimension se refiere a opera-
ciones correctivas pasivas, los lideres solo intervienen después de que se ha produ-
cido un incumplimiento o cuando ya se han cometido errores.

Laissez faire (LF). Representa la ausencia de una transaccion con respecto al lide-
razgo, en la cual el lider evita tomar decisiones, abdica su responsabilidad y no hace
uso de su autoridad. Este componente generalmente se considera la forma mas pasi-
va e ineficaz de liderazgo [Antonakis, Avolio, Sivasubramaniam 2003].

Inteligencia Emocional

El término Inteligencia Emocional se le atribuye a Salovey y Mayer [1990], quienes la
definen como la habilidad para manejar los sentimientos y emociones, discriminar
entre ellos y utilizar estos conocimientos para dirigir los propios pensamientos y ac-
ciones. Los autores propusieron un modelo de tres dimensiones (figura 1), que se
convirtié en la base del modelo tradicional de inteligencia emocional de Goleman.
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Figura 1. Modelo de Inteligencia Emocional

INTELIGENCIA
EMOCIONAL

Regulacion de Utilizacion de
la emocién la emocién

[ \ \
Planes Pensamiento | Atencion
flexibles | creativo redirigida

Valoracion y expresion
de la emocién

it

S
Empatia

Percepcion
no Verbal

Fuente: Elaborada con datos de Salovey y Mayer [1990].

Para Goleman [1996] la inteligencia emocional es un concepto amplio, incluye
la habilidad para motivarse y persistir frente a las frustraciones, controlar impulsos
y poste rgar gratificaciones. De igual forma permite regular los estados de humor,
lo que conlleva a evitar que las desgracias obstaculicen la habilidad de pensar, de-
sarrollar empatia y optimismo [Ugarriza 2015]. Goleman [1998] define la inteligencia
emocional como la capacidad de reconocer nuestros propios sentimientos y los de
los demas, para automotivarnos, manejar bien las emociones en nosotros mismos
y en nuestras relaciones [San Lam, O'Higgins 2013].

Goleman en 1996 con base en los estudios de Salovey y Mayer [1990], propuso un
modelo de inteligencia emocional de cinco dimensiones: 1) Autoconciencia. Conocer
las propias emociones 2. Autocontrol. Manejo de las emociones propias. 3) Automo-
tivacién. Regular las emociones al servicio de una meta propositiva.4) Reconocer las
emociones en los demds. En donde la empatia, representa la habilidad relacional
mas importante. 5) Capacidad para relacionarse con los demas. Competencia y desa-
rrollo de habilidades sociales.

Bisquerra y Pérez [2007] mencionan que el interés por la inteligencia emocional ha
crecido y que el modelo de inteligencia emocional mas conocido es el desarrollado
por Goleman; refieren la reestructura del modelo de cinco dimensiones a cuatro: au-
toconciencia, autocontrol, conciencia social y gestion de relaciones. Las dos primeras
se concentran en las competencias personales de inteligencia emocional y las dos
siguientes en las competencias sociales de inteligencia emocional. Para efectos de
esta investigacion se le denomina Modelo de Inteligencia Emocional Basado en Com-
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petencias, mismas que se describen a continuacién:

Competencias personales

Autoconciencia: su capacidad de percibir con precisién sus propias emociones y man-
tenerse al tanto de ellas a medida en que ocurren.

Autocontrol: capacidad de utilizar el conocimiento de las emociones propias, para
mantenerse flexible y dirigir positivamente su comportamiento.

Competencias Sociales.

Conciencia social: capacidad para manejar el cimulo los sentimientos hacia los de-
mas, empatia.

Manejo de relaciones: o habilidad social: capacidad de separar su conciencia de sus
emociones y las emociones de los demads para gestionar las interacciones con éxito.
Esto incluye clara la comunicacién y la eficacia en el manejo de conflictos.

La Inteligencia Emocional y el Liderazgo
Transformacional

El liderazgo, es una teoria ampliamente estudiada. Las investigaciones se han ido
adaptando a las diferentes épocas y contextos organizacionales en los que se preten-
dan conocer los estilos de liderazgo manifestados por los lideres que dirigen los gru-
pos de seguidores. Autores como Bass [1985], Bass y Avolio [1994, 1997, 2000, 20041,
Bass, Avolio, Jung y Berson [2003], Antonakis, Avolio y Sivasubramaniam [2003] y Ju-
dge y Piccolo [2004], entre otros, se dedicaron a estudiar qué hacen los lideres, cémo
motivan a sus seguidores, como interactian sus estilos de liderazgo con distintas
condiciones situacionales y cémo pueden hacer cambios en las organizaciones. Es-
tablecieron las bases para un cimulo de investigaciones que se han venido desarro-
llando en todo el mundo por mas de 30 afios.

En épocas recientes, ya en la segunda década del siglo XXI, las investigaciones
han innovado. Gil, Alcover, Rico y Sdnchez [2011] realizan una revisidon exhaustiva
sobre las principales teorias desarrolladas bajo el epigrafe de nuevos modelos de
liderazgo, que ponen el acento en mensajes visionarios e inspiradores, sentimien-
tos y emociones, entre las que destaca el liderazgo transformacional. Fehér [2010]
destaca al liderazgo transformacional como un proceso que cambia a las personas
al afectar las emociones, los valores, la ética, normas y objetivos a largo plazo. Este
proceso de transformacién implica evaluar la motivacién de los seguidores, la sa-
tisfaccion de sus necesidades y tratarlos como seres humanos. Las investigaciones
mas recientes relacionan al modelo de liderazgo transformacional con la inteligen-
cia emocional.
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Las organizaciones en la actualidad son dindmicas y cambiantes convirtiendo al
liderazgo en motor del logro de objetivos organizacionales. Para Zerpa y Ramirez
[2013] los objetivos de la organizacién dependen de factores asociados a la figura
del lider y sus caracteristicas, identifican que el liderazgo es variable fundamental
en el logro de objetivos organizacionales y puede tener relaciéon con otras varia-
bles de orden personal como el nivel de desarrollo moral, el juicio y comprensién
empatica de situaciones y de otras personas para la toma de decisiones y la inteli-
gencia emocional.

Metodologia

Mediante un enfoque cuantitativo, con alcance correlacional confirmatorio, se desa-
rrollé un modelo hipotético l6gico [Chamorro 2005] de ecuaciones estructurales. Se
operacionalizé un instrumento de investigacién denominado Liderazgo Emocional
de 56 items, 36 para liderazgo adaptados del MLQ-5X Forma Corta de Bass y Avolio
[2004], asi como 20 preguntas de inteligencia emocional adaptadas de Reyes [2009].

Se integré una base de 327 datos aplicando el instrumento de Liderazgo Emocio-
nal en las organizaciones de Tabasco, de los cuales el 57.8% son mujeres y el 42.2%
hombres. La mayor parte de los encuestados se concentran entre 22 y 36 afios de
edad. Los encuestados son egresados de instituciones de educacién superior.

Se realizaron los célculos para determinar la fiabilidad compuesta (FC) y la varian-
za media extraida (AVE). El minimo recomendado de acuerdo con Haidar [2013] para
la FC es de 0.60 y para el AVE es de 0.5, hay validez convergente cuando la fiabilidad
compuesta es mayor que el AVE y éste es mayor a 0.5, los resultados se pueden ob-
servar en la tabla siguiente:
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Tabla 1. Fiabilidad Compuesta (FC) y Varianza Media Extraida (AVE)

Variable

Dimen-
sién

FC

AVE

Varianza Compu-

esta

Validez

Maxima
Varianza
MSV

Pro-
medio
Maxima
Varianza
ASV

Conver-
gente

Di-
scrimi-
nante

Lidera-
zgo

Lide-
razgo
Trans-
forma-
cional

0.85

0.89

0.45

0.45

Validez

Validez

Lide-
razgo
Transac-
cional

0.66

0.38

0.45

0.45

No Vali-
dez

No Vali-
dez

No Lide-
razgo

0.73

0.79

0.45

0.45

Validez

Validez

Inteli-
gencia
Emocio-
nal

Compe-
tencias
Perso-
nales de
Inteli-
gencia
Emocio-
nal

0.88

0.92

0.84

0.84

Validez

No
Validez

Compe-
tencias
Sociales
de Inte-
ligencia
Emocio-
nal

0.61

0.70

0.84

0.84

Validez

No Vali-
dez

Fuente: elaborada con datos de la investigacion.

Resultados

Dado los problemas de validez convergente y discriminante debido a la naturaleza

formativa del constructo liderazgo, se tomé la decision de utilizar parcelas en la cons-

truccion del modelo de ecuaciones estructurales [Haidar 2013].

Cada parcela se integré con las preguntas correspondientes a la variable que
representa. El modelo de ecuaciones estructurales confirmado de liderazgo e
inteligencia emocional se elaboré en el software estadistico Amos, se presenta en la

figura 1:
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Figura 1. Modelo Confirmatorio de Liderazgo e Inteligencia Emocional
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Fuente: elaboracion propia en AMOS con datos de la investigaciéon.

El modelo confirmado de ecuaciones estructurales se integré con dos variables
enddgenas: liderazgo e inteligencia emocional. Los resultados de la investigacion re-
velan un modelo con 8factores deliderazgo: Influencia ldealizada Como Atributo (I1A);
Influencia Idealizada Como Conducta (lIC); Inspiraciéon Motivacional (IM); Estimula-
cién Intelectual (El); Consideracién Individualizada (Cl); Premio Contingente (PC); Ad-
ministracion Por Excepcién Activa (AEA); y Administracion Por Excepcidn Pasiva (AEP).

Las caracteristicas negativas del No Liderazgo solo permitieron incorporar una
variable, la administracién por excepcion pasiva, que representa al menos una accién

tardia en la toma de decisiones del lider, después de que se cometieron los errores.
La variable inteligencia emocional se incorporé al modelo con sus dos dimensiones:
competencias personales de inteligencia emocional (CPIE) y competencias sociales
de inteligencia emocional (CPIE).

Los indices de ajuste muestran un modelo parsimonioso, los valores se observan
en la siguiente tabla:
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Tabla 2. indices de ajuste del Modelo Confirmado de Liderazgo e Inteligencia Emocional

DATOS VALORES RESULTADOS
Chi cuadrada 83.691
Grados de libertad 34 )
Buen ajuste
P 0
CMIN/DF 2.461
RMR 0.258 Aceptable
GFI 0.955 Aceptable
AGFI 0.927 Aceptable
PGFI 0.590 Aceptable
NFI 0.948 Aceptable
RFI 0.931 Aceptable
IFI .968 Aceptable
TLI .958 Aceptable
CFI .968 Aceptable
RMSEA 0.067 Aceptable
PCLOSE 0.06 Aceptable

Fuente: elaborada con datos de la investigacion obtenidos en Amos.

En el proceso de ajuste a los modelos de las dimensiones de estudio, tres de
liderazgo: transformacional, transaccional y no liderazgo; y dos para inteligen-
cia emocional: competencias personales y competencias sociales de inteligencia
emocional, se tuvieron que eliminar algunas preguntas del cuestionario dise-
Aado para efectos de la investigacién.

Las preguntas validas del instrumento de investigacion para liderazgo fueron 27
de 36 propuestas, quedando las siguientes:

Influencia ldealizada como Atributo:

1) Considero que los demds se sienten orgullosos de trabajar conmigo.

2) Voy mas alla del interés propio por el bien del grupo

3) Actuo de manera que los demds me respetan.

Influencia ldealizada como Conducta:

4) Hablo de mis valores y creencias mas importantes

5) Especifico laimportancia de tener un sentido de propésito

6) Explico laimportancia de que el equipo con el que trabajo tenga una mision.
Inspiracién Motivacional

7) Hablo con entusiasmo sobre lo que hay que hacer para alcanzar los objetivos.
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8) Tengo una visidn positiva del futuro

9) Expreso mi confianza en que las metas se lograran.
Estimulacion Intelectual

10)Vuelvo a examinar las soluciones a los problemas para preguntarme si son

11) Busco diferentes formas de resolver problemas.

12) Puedo hacer que otros analicen los problemas desde diferentes angulos.
Consideracion Individualizada

13) Trato a los demas como individuos y no sélo como miembros de un grupo.

14) Considero que cada individuo tiene diferentes necesidades, capacidades

y aspiraciones.

15) Ayudo a otros a desarrollar sus fortalezas.

Premio Contingente

16) Apoyo a otros a cambio de que realicen su mejor esfuerzo.

17) Argumento en términos especificos quien es responsable de cada actividad.

18) Doy reconocimiento a los demds cuando logran un objetivo comun.

19) Expreso satisfaccién cuando se logran los objetivos.

Administracién por excepcion activa

20)Presto atencién a las irregularidades, errores, excepciones y desviaciones de

los estandares.

21)Fijo mi atencién en resolver los problemas, quejas y fracasos.

22)Monitoreo eficientemente todos los errores.

23)Dirijo mi atencién hacia el incumplimiento de las normas.

Administracion por Excepcion Pasiva

24)No interfiero hasta que los problemas se vuelven serios

25)Espero que las cosas salgan mal antes de tomar medidas.

26)Creo que: “si no estd descompuesto no hay que arreglarlo”.

27)Demuestro que los problemas deben convertirse en graves antes de tomar

accion.

Con relacion a las competencias de inteligencia emocional, el ajuste a los mo-
delos redujo el instrumento de investigacion de 20 preguntas propuestas a 16. El
detalle se presenta a continuacion:

Competencias Personales de Inteligencia Emocional:
Autoconciencia

1) Soy capaz de reconocer mis emociones y sus efectos

2) Conozco mis propias fortalezas y debilidades

3) Tengo seguridad en la valoracién que hago sobre mi mismo y sobre mis ca-

pacidades.
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Autogestion
4) Soy capaz de manejar adecuadamente mis emociones y los impulsos conflic-
tivos.
5) Soy fiel al criterio de sinceridad, integridad y coherencia personal.
6) Soy flexible para afrontar los cambios.
7) Me suelo esforzar por mejorar o satisfacer un determinado criterio de exce-
lencia o de calidad.
8) Suelo estar dispuesto para actuar cuando se presenta la ocasion.
Competencias Sociales de Inteligencia Emocional
Conciencia Social
1) Soy consciente de los sentimientos, necesidades y preocupaciones ajenas.
2) Tengo la capacidad de anticiparme, reconocer y satisfacer las necesidades de
mis clientes.
3) Tengo la capacidad de darme cuenta de las corrientes emocionales y de las
relaciones de poder subyacentes en un grupo.
Manejo de Relaciones
4) Sé utilizar tacticas de persuasion eficaces.
5) Habitualmente sé negociar y resolver conflictos interpersonales.
6) Suelo tener habilidad para dirigir a grupos y personas.
7) Suelo tener habilidad para iniciar o dirigir los cambio
8) Habitualmente suelo ser capaz de crear la sinergia grupal en la consecucién
de metas colectiva.

Comprobacion de la hipoétesis

La hipdtesis de la investigacion establece que “El liderazgo se relaciona positivamente
con la inteligencia emocional.” Esto se comprueba mediante el modelo confirmatorio
de ecuaciones estructurales de la figura 1. El peso de regresion estandarizado del li-
derazgo sobre la inteligencia emocional establece una relacién positiva de 0.921 que
confirma la relacién positiva entre las dos variables. Los valores estadisticos como los
grados de libertad de 34, chi cuadrada de 83.691 y la razén de discrepancia de los
grados de libertad de 2.461 permiten observar el buen ajuste, que se confirma con un
RMSEA de 0.067 indicando que se trata de un modelo parsimonioso.

Es un modelo recursivo, es decir, que ninguna variable del modelo tiene un efec-
to sobre si mismo. Lo que significa, que en el diagrama de trayectoria del modelo, no
es posible iniciar en ninguna variable y, siguiendo una trayectoria de flechas de una
sola cabeza, vuelva a la misma variable [Haidar 2013].
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Propuesta de implementacion para las empresas
familiares

Las cargas factoriales del modelo de liderazgo e inteligencia emocional indican la
importancia de estas variables para el contexto en estudio. La toma de decisiones de
la gerencia en las empresas familiares amerita el reconocimiento del Liderazgo y la
Inteligencia Emocional, capacitar a la alta direcciéon, mandos medios y bajos permitira
a los lideres alcanzar los perfiles 6ptimos de liderazgo con competencias de inteli-
gencia emocional.

Se recomienda a las empresas familiares la implementacién del modelo de lide-
razgo e inteligencia emocional para dotar a la gerencia de habilidades de liderazgo
y competencias emocionales, siguiendo el patrén que se presenta a continuacion:
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Tabla 3. Modelo de Liderazgo e Inteligencia Emocional para Empresas Familiares

Modelo de Liderazgo e Inteligencia Emocional para Empresas Familiares

Liderazgo

Inteligencia Emocional

Enfoque en Uno Mismo
Competencias personales

Enfoque en Otros
Competencias sociales

Dotar al lider
Atributos. Desar-
rollar el carisma
del lider.
Conducta. Esta-
blecer valores,
creenciasy un
sentido de mi-
sién.

Motivacion. De-
sarrollar habilida-
des para motivar
a los seguidores.
Intelecto. Con-
ciencia sobre

los problemas y
reconocimiento
de sus creencias
y valores.
Consideracion.
Desarrollar habili-
dades para tuto-
rizar o establecer
procedimientos
para el coaching.
Recompensas.
Establecer roles
y tareas claros asi
Como programas
de recompensas
materiales o
psicolégicas.
Administracién
activa. Garantizar
el cumplimiento
de las normas.
Administracién
Pasiva. En caso
de errores, eje-
cutar acciones
aun cuando sean
tardias.

Autocon-
ciencia
Habilidad
para en-
tender los
sentimien-
tos propios
y autoeva-
luacién
precisa.
Autocon-
ciencia
Emocional
Autoeva-
luacién
precisa

Reconocimiento

Autoge-
stion
Habilidad
para mane-
jar estados
internos,
impulsos y
recursos.
Autocontrol
Honradez
Integridad
Adaptabili-
dad
Manejo del
éxito
Iniciativa

Regulacién

Conciencia Social

Habilidad para analizar

con precisién a la gentey

grupos:

Empatia

Orientacion al servicio
Conciencia organiza-

cional

Manejo de las relaciones
La capacidad de inducir
una respuesta deseable
eny con los demas.

El desarrollo de los demas
Influencia

Comunicacion

Manejo de Conflictos
Liderazgo

Catalizador de cambios
Construccion de lazos
afectivos

Trabajo en equipo y cola-
boracion

Fuente: elaboracion propia con datos de Goleman [1998] en San Lam y O’Higgins [2013

y Bisquerra y Pérez [2007].

A medida que la gerencia de las empresas familiares asuma el liderazgo con

inteligencia emocional, logrard tomar decisiones congruentes que beneficien

a la organizacion.
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El enfoque en los subordinados permitira elevar sus niveles de compromiso en
la organizacién, mejorard las relaciones de trabajo a partir de la comunicacién clara
y precisa, el manejo de conflictos y el trabajo en equipo, permitira establecer roles
y enfoque en la tarea a partir de objetivos bien definidos, programas de recompensa

y vigilar que se cumplan las normas.
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Theoretical Approach and Reflections on the Adminisiration of
Personnel of Small and Medium Enterprises

Abstract: The problem presented in this research, is that the administration of person-
nel in SMEs, is not systematized, which results in rotation, absenteeism, poor training,
demotivation in employees, lack of vision and business growth, to mention some ef-
fects. The purpose of this document is to show a conceptual approach and a methodo-
logical proposal for the systematization of personnel management in SMEs and the stra-
tegies for their operation. The methodology used is documentary research (conceptual
theory) of human resources management tools, which can influence the administration
of personnel within SMEs. The results show a proposal with ideal elements that could
provide effective personnel management for SMEs. The final conclusions and reflections
allow us to identify that the systematization of personnel management in SMEs con-
tributes to their strengthening, as well as to assess the importance they have for the
growth and development of the States.
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1. Infroducciodn

La transformacién de la sociedad industrial a la sociedad del conocimiento, es la
principal caracteristica de la economia del siglo XXI, lo que supone un cambio en
la gestién de las organizaciones y en la administracién de su personal. En el afo
2003 al Banco Mundial sefalé que en la nueva economia global, el conocimiento
es creado, adquirido, transmitido y utilizado con mayor efectividad por individuos,
organizaciones y comunidades que promueven el desarrollo econémico y social.
Por su parte, ese mismo afo, la Organizaciéon para la Cooperacién y el Desarrollo
Econémico (OCDE) sefal6 que la creacion rapida de conocimiento, apoyada por los
avances cientificos, de tecnologias de informacién y comunicacion, esta incremen-
tando la eficiencia, la innovacion, la calidad de bienes y servicios asi como la relati-
va equidad internacional [Werther, Davis 2008, p. 32].

En los tiempos de la Revolucién Industrial y hasta antes de la Primera Gue-
rra Mundial, la administracion de personal carecia de importancia en las organi-
zaciones, se le situaba por debajo del drea de produccién, calidad y ventas [Wer-
ther, Davis 2008; DuBrin 2003].

La Primera Guerra Mundial trajo muchas consecuencias negativas, sin embargo
y de manera paraddjica, en la administracion de personal contribuyé al desarrollo de
los modernos departamentos de gestidon de recursos humanos en los paises partici-
pantes, especificamente en aspectos como el reclutamiento, la seleccién y la capaci-
taciéon de grandes grupos relacionados con la milicia.

Desde el fin de la Primera Guerra Mundial y hasta la gran depresién, los departa-
mentos de personal realizaron funciones de recién importancia para las empresas.
Se les dio mayor atencién a las necesidades y requerimientos de los empleados, gra-
cias a las investigaciones realizadas en Howthorne de la Compania General Eastern
Electric. Estos estudios cuestionaban el principio de eficiencia de la administracién
cientifica, argumentando la importancia de reconocer las necesidades humanas de
los empleados [DuBrin 2003, p. 8].

Los estudios de tiempos y movimientos y las técnicas de disefio y descripcion
de puestos, se desarrollaron durante la Segunda Guerra Mundial, asi como la incor-
poracién de musica ambiental y sefalética, estas fueron algunas innovaciones que
impactaron en la administracion del personal [Werther, Davis 2008, p. 39].

Como ya se menciond, los avances tecnoldgicos son la principal caracteristica
del siglo XXI. El cambio acelerado y el uso de las nuevas tecnologias han ejercido
profunda influencia en la administracién del personal, por ejemplo, la mayoria de
las grandes empresas cuenta ya con sistemas de gestién de recursos humanos con
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el apoyo de interfaces para la realizacion de las labores fundamentales tales como:
reclutamiento, seleccién, disefio de puestos, néminas, planes de beneficio social, en-
tre otros, sin embargo, no es el caso de las pymes, quienes siguen preocupadas por
aspectos fundamentales para sobrevivir. Los cambios en el ambiente han ejercido
gran influencia en el tipo de personas que las pymes necesitan, el grado de prepa-
raciéon, lo que se espera de ellos, incluyendo su desempeno. Desafortunadamente,
la pyme carece de sistematizacion de sus procesos, especificamente el que corres-
ponde a la administracion del personal.

Una de las premisas de la presente investigacion parte de que las empresas, inde-
pendientemente de su tamafo, deben entender que quienes logran el éxito de una
organizacion son las personas que laboran en ellas, por lo que resulta pertinente el
desarrollo de las competencias del personal, es decir, el desarrollo de conocimientos,
habilidades y actitudes que cada persona posee y su incidencia en el éxito organiza-
cional. Una adecuada administraciéon de personal permitird que las pymes puedan
hacer realidad sus planes de negocio y lograr los objetivos que se plantean. En este
sentido el presente articulo busca, a través de la investigacion documental, mostrar
la relevancia que tiene el personal en las organizaciones, resaltando aspectos impor-
tantes que toda empresa y en especial las pymes deben de tomar en cuenta para
obtener lo mejor de su gente.

2. Metodologia

El presente articulo tiene como objetivo hacer una propuesta metodolégica refe-
rente al sistema de administracion de personal de las pymes, asi como las estrate-
gias para su funcionamiento. La metodologia utilizada para la realizacion de este
articulo responde a la clasificacién que Duverger establece como observacién do-
cumental a través de la revision de documentos escritos mediante el método clasi-
€0 [1992, p. 116] que consiste en:
1. Anadlisis interno.
1. El caracter racional.
2. El caracter subjetivo.
2. Andlisis externo.
1. Contexto del documento.
2. Resonancia del documento.
El alcance de la presente investigacién es generar una propuesta conceptual
y metodoldgica a partir de la investigacion documental realizada en torno a las he-
rramientas de gestion de recursos humanos, que pueden incidir en la administracién
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de personal dentro de las organizaciones, especificamente las pymes. Es una inves-
tigacion cualitativa, ya que solo se describirdn los elementos ideales, sin llegar a la
recoleccion y el analisis de datos.

Dado que es una revisién documental, no hay resultados que reportar. Mas bien
se propone una alternativa desde la perspectiva tedrico- conceptual. Se considera
que es un trabajo pertinente pues puede incidir en el lector, en aplicar la propuesta
aqui planteada, en el dmbito de las pymes.

3. Contexto de las Pymes en México

Las pymes son organizaciones micro, pequefas y medianas, las cuales en México
constituyen la columna vertebral de la economia nacional por su alto impacto en la
generacién de empleos y en la produccién nacional. De acuerdo con datos del Insti-
tuto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI), en México existen aproximadamente
4 millones 15 mil unidades empresariales, de las cuales 99.8% son Pymes que gene-
ran 52% del Producto Interno Bruto (PIB) y 72% del empleo en el pais [Proméxico
2014; De la Rosa 2017]. Debido a que son elementos clave de la economia nacional
se considera de vital relevancia las actividades que éstas desempenan, y es por ello
que hay importantes apoyos y programas que la Secretaria de Economia (SE) brinda
a las pymes en México, tales como se muestran en la tabla 1:

Tabla 1. Programas para PyMES en México

Programa Objetivo

Sistema Nacional de Facilitar el acceso al financiamiento a las micro, pequenas y
Garantias medianas empresas en condiciones y plazos competitivos.
Programas Emergentes Impulsar la recuperaciéon econémica en las zonas afectadas

por desastres naturales mediante el otorgamiento de cré-
dito en condiciones preferenciales y esquemas crediticios
no tradicionales, a las MIPyMEs que hayan interrumpido la
actividad econémica.

Asesoria Financiera Apoyar a las MiPyMEs en el diagnéstico de sus necesidades
de financiamiento y en la gestidn para obtenerlo.

Intermediarios financie- Que las MIPYMES y los emprendedores tengan acceso a

ros no bancarios mas y mejores opciones de financiamiento a través de mas
y mejores intermediarios.

Centros México Em- Son centros para el otorgamiento de servicios y apoyos

prende publicos o privados para MIPyMES, de manera integral,

accesible, gil y oportuna, de acuerdo con su tamano y
potencial, en un solo lugar.

356



Aproximacion tedrica y reflexiones en torno a la administracion de personal de la pequena y mediana empresa

Proyectos Productivos Financiar proyectos de inversion que fortalezcan la compe-
titividad de las MIPyMEs; como medio para detonar la cre-
acion y conservacion de empleos y el desarrollo regional.

Promocién Otorgar apoyos destinados a difundir y promover los
esquemas y mecanismos para el desarrollo de la producti-
vidad y competitividad de las micro, pequeias y medianas
empresas, mediante el acceso a distintas expos y eventos.
Asimismo apoya la formacién y consolidacion de los em-
prendedores, con la participacion del sector empresarial y
diversas instituciones publicas y privadas.

Capacitacion y Consul- Instrumento que permite a las mipymes ser mas rentables
toria empresarial y productivas, mediante la identificacion de programas de
intervencién empresarial especializada, dirigida a una o
varias de las areas sustantivas de la empresa.

Moderniza Recibir una consultoria especializada en control de ge-

stidn para empresas turisticas que buscan la obtencion

del Distintivo “M", otorgado por la Secretaria de Turismo
(SECTUR).

Pyme-Jica Ofrecer servicios de consultoria para aplicar herramientas
japonesas para la implementacion de mejoras inmediatas
a bajo costo

Fuente: Elaboracion propia con base en Fondo Pyme; 2018.

Otro aspecto de vital importancia en relacién a las pymes es que, llevadas por
una adecuada administracion, tienen posibilidad de crecimiento y de llegar a con-
vertirse en una empresa grande y por ende generar mayor Producto Interno Bruto
(PIB) y brindar mas fuentes de empleo.

Segun la Secretaria de Economia [2015] para ser consideradas como pyme se
debe estar bajo los siguientes preceptos, se considera micro empresa aquellas que,
independientemente del sector en el cual se encuentren, cuenta con diez trabajado-
res 0 menos y tiene un rango de ventas anuales hasta de 4 millones de pesos (mdp);
mientras que considera como pequefias a aquellas empresas del sector comercio
que emplean de once a treinta trabajadores y servicio e industrial a partir de once
trabajadores y hasta 50; los tres sectores con ventas anuales de 4.01 hasta 100 mdp;
y por ultimo las medianas empresas, sector comercio de 31 a 100 trabajadores, ser-
vicios de 51 hasta 100 e industrial de 51 a 250 trabajadores, teniendo ventas anuales
de 100.01 hasta 250 mdp.

En México, ademas de los programas gubernamentales, existen organizaciones
sin fines de lucro que les brindan apoyo, como lo es el Instituto Pyme, el cual inici6é
sus operaciones en nuestro pais y actualmente también se encuentra en Latinoamé-
rica, Espafna y Estados Unidos. El Instituto cuenta con programas en relacién a ac-
ceso a financiamiento, capacidades, tecnologias, mercados, desarrollo empresarial,
cadena de valor y responsabilidad social empresarial [Instituto Pyme 2015; Porta-
les, De la Rosa 2017].
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4. Importancia del departamento de personal en las
Pymes

La revisidn de la literatura muestra que el personal es elemento decisivo dentro de
las estrategias de crecimiento organizacional. Segun Werther y Davis [2004] el recur-
so humano es el grupo de personas que se encuentra dispuesto, capaz y deseoso
de trabajar para contribuir a los objetivos de la empresa. Para Portales (2017) es el
conjunto de trabajadores o empleados que forman parte de una empresa o insti-
tucién que se determina por ejercer varias lista de actividades precisas para cada
zona. Mientras que para Chiavenato [2005] la administracion del personal consiste
en la planeacién, organizacién, el desarrollo, la coordinacién y el control de técnicas
capaces de promover el desempeno eficiente del personal en la medida en que la
organizacion representa el medio que permita a las personas que colaboran en ella,
alcanzar los objetivos individuales relacionados directa o indirectamente con el tra-
bajo. Sereno [2016] propone la administraciéon de personal como una de las estrate-
gias para alcanzar el éxito empresarial.

Uno de los principales problemas que tienen las pymes es la ausencia de siste-
matizacién de sus procesos [Portales 2017; De la Rosa 2017], lo que trae como con-
secuencia fallas estructurales en la administracion de su personal. En la figura 1 se
muestran de manera sistematica las funciones basicas que deben tener el departa-
mento de personal particularmente de las pymes.

En primer lugar, se requiere de planeacién de personal, a fin de que se puedan
establecer las necesidades y los requerimientos de los diversos departamentos y con
ello proceder al reclutamiento y seleccién del personal, funcién que busca atraer a los
mejores candidatos y elegirlos para trabajar en la organizacion. Se debe tener en
cuenta que este proceso es determinante para la pyme, debido a que el impacto
negativo que tiene el contratar una persona improcedente para el puesto, esta direc-
tamente relacionada con el fracaso de los objetivos organizacionales e impedira que
un elemento con las capacidades y potencialidades necesarias contribuya al éxito de
la organizacién [Martinez, Portales y Palos 2015].
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Figura 1. Sistema de administracion de personal para una pyme. Cada circulo corresponde a

una funcién especifica de la administracion de personal

Planeacionde
Personal

Terminacién de
relaciones
laborales

Reclutamientoy
Seleccién

Administracion
de Personal

Plandeviday
carrera

Contratacion

Seguridade
Higiene

Sueldosy
salarios

Capacitacion

Fuente: Elaboracion propia a partir de Werther y Davis 2008.

La funcién correspondiente a la contratacion es muy importante para la pyme,
pues es menester seguir todos los procesos legales y organizacionales, como con-
tratos, reglamentos, manuales e informacién general de la organizacién, para que
las personas puedan incorporarse a laborar. En cuanto a la funcién de capacitacion,
ademas de ser una obligacién legal para el patron ofrecerla a sus empleados [LFT
2017,37], brinda beneficios tanto al personal como a la empresa; con respecto a los
empleados, la capacitacién permite la adquisicion de conocimientos, habilidades
y actitudes que a las personas le serviradn para la vida, independientemente de que
estén o no en la organizacion. Para la pyme, representa espacios de dialogo y analisis
que los puede llevar al replanteamiento de sus acciones en beneficio de todos.

Los sueldos y salarios son fundamentales para el funcionamiento de la organiza-
cioén. En la mayoria de las pymes esta funcién la realiza el contador de la organiza-
cién, concretdndose Unicamente a los aspectos econémicos, dejando de lado otro
tipo de compensaciones y reconocimientos, tema que se abordard mas adelante.
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La pyme debe asegurar que las personas trabajan en condiciones seguras a fin
de garantizar el sano desempeno de los trabajadores, por lo que la seguridad y la
higiene, se convierten en mecanismos de regulaciéon que constatan la seguridad en
el trabajo. En cuanto al plan de vida y carrera es una funcidn que permite proyectar el
crecimiento del personal y desarrollar su potencial dentro de la organizacion.

Finalmente, la funcién correspondiente a la terminacion de las relaciones labora-
les, permite que la terminacién del trabajo, ya sea porque asi lo determina alguna de
las partes (empresa o empleado), se lleve a cabo de forma profesional, evitando con
esto demandas laborales y problemas en el futuro.

Con base en lo anterior se puede decir que los objetivos y metas organizacionales
se logran a través de las personas que en ella laboran, resaltando que existe una ma-
yor probabilidad si se cuenta con la sistematizacién del proceso de administracién
de personal, ademas de que las personas estaran dispuestas a brindar su maximo
rendimiento en la organizacién, si ellas se quedan con el sentimiento que mientras
se cumplen los objetivos organizacionales se estan también cumpliendo sus propios
objetivos y percibiendo que las empresas se preocupan y cuidan de ellas. Por todo
lo anterior, se confirma que para la pyme, existe la necesidad de un departamento
de personal que coadyuve a la relacion saludable entre ésta (la pyme) y su personal.

5. Retos de las pymes en relacion a la Administracion
del Personal

En épocas pasadas era facil definir para las organizaciones lo que esperaban de sus
empleados y a su vez lo que estos querian lograr en las organizaciones, por su parte,
las empresas buscaban empleados leales y con estabilidad empresarial, respetuosos
de los niveles jerdrquicos y a su vez a éstos se les brindaba el reconocimiento y la
certidumbre de contar con un empleo durante un largo tiempo de su vida laboral
[Hatum 2010]. Sin embargo las exigencias del entorno transformaron a las empre-
sas en entes mas competitivos y en busca de los mejores, como menciona Hatum
[2010] la vieja estabilidad laboral fue remplazada por una era de cambios rapidos
y de turbulencia, afectando a todas las organizaciones y sobre todo a aquellas que se
encuentran en una clara desventaja de competir con los presupuestos tan altos que
invierten las grandes empresas en materia de reclutamiento y seleccién de personal,
claro ejemplo de ello son las pymes.

Las desventajas con las que cuenta las pymes son variadas, respecto a la adminis-
tracion de personal se pueden resaltar que, hay ausencia de sistematizacion de sus
procesos, lo que trae como consecuencia que en ocasiones las empresas no cuentan
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con lainformacidn necesaria que permita determinar el tipo de personal que ocupan
para el desempefo de las actividades propias de la organizacién, no cuentan con
personal especializado para la atraccion y seleccion del recurso humano adecuado,
les cuesta trabajo contratar a personal especializado o capacitado debido a los altos
costos que esto genera para la empresa, aunado a ello no cuentan con los ingresos
para que la empresa pueda capacitarlos o actualizarlos y si lo llegan a hacer, sufren
el abandono de los empleados, los cuales migran a empresas que tiene posibilidad
de pagar salarios mas altos.

5.1. Ausencia de documentacidon de Perfiles de Puestos

Los perfiles de puestos representan una herramienta para la organizacién del traba-
jo en las empresas y por ende para optimizacion de los recursos y la calidad de los
procesos, evitando con ello repeticién u omision de tareas por parte de las personas,
asi como especializacion en el trabajo y en la toma de decisiones, para evitar desper-
dicios, para realizar estos nos menciona Jones y George [2010] que las empresas de-
ben identificar las tareas, los deberes y responsabilidades que constituyen un puesto
y de los conocimientos y habilidades necesarias para desempefarlo; una vez identi-
ficados estos aspectos documentarlos para que queden por escrito y sirvan de guia
para la adecuada eleccién del personal que ha de desempefar esa labor, y se eviten
errores de contratar a personas poco calificadas para el puesto de trabajo o dejar la
eleccion de personal a una simple comparacidn de persona a persona, entre el nuevo
candidato a ocupar el puesto y el que lo ocupaba con anterioridad.

En ausencia de la funcién de planeacién de personal, y como es una tarea que
requiere tiempo y dedicacion por parte de los actores involucrados (departamento
de personal, la persona que ocupa el cargo y del jefe), es comun que las pymes no
documenten las descripciones y especificaciones de su personal.

5.2. Ausencia de Profesionales en la Incorporacion del
Personal

Las personas representan una ventaja competitiva para las organizaciones, sin em-
bargo esto haimplicado nuevas exigencias y retos en torno al responsable de realizar
el reclutamiento y la seleccién del personal que laborard dentro de la organizacion.
Para las pymes, contar con profesionales especializados en reclutamiento y seleccién
de personal requiere un costo adicional, es comun que se deje esta importante fun-
cién al gerente o duefio de la empresa o bien, al jefe del puesto que se va a ocupar,
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quien no cuenta con la preparacién adecuada para llevarlo a cabo o lo ve como una
actividad secundaria y de poca importancia.

En ausencia de departamento de personal, las pymes tienen la opcién de utilizar
los servicios de especialistas como lo son las empresas que se dedican al reclutamien-
to y la seleccién (outsourcing) y cuyos costos son por la busqueda y seleccién del
puesto que se requiere cubrir en el momento y ademas, por lo general, estas empre-
sas otorgan una garantia en relacién al personal de nuevo ingreso. Otra opcion, en
el caso de México, es recurrir a los servicios que de forma gratuita brinda el Servicio
Nacional de Empleo [SNE 2018] en materia de reclutamiento y seleccién de personal.

5.3. Bajo Presupuesto Destinado a Capacitacion de sus
Empleados

La capacitacién debe verse como una inversiéon de la empresa, asi como la incor-
poracién de esta importante funcién al sistema de administraciéon de personal ya
que el trabajador siempre necesitard ser sometido a procesos de capacitacion
para que con ello pueda alcanzar su maximo rendimiento y productividad en
sus puestos [Diez y Abreu 2009].

Es menester desarrollar las competencias requeridas del personal a través de sis-
temas de capacitacién y desarrollo innovadores, que impacten la rentabilidad del
negocio. La trasmisién del conocimiento y el aprendizaje tienen una importancia cri-
ticay requieren el uso de medios tecnoldgicos de vanguardia que faciliten el proceso
y optimicen las inversiones destinadas a este tipo de iniciativas.

Sin embargo y debido a cuestiones econdmicas, las pymes invierten poco o nada
para capacitar a su personal; segun el Instituto Pyme [2016], la capacitacion esta te-
niendo actualmente una importancia clave para la sobrevivencia y desarrollo de las
empresas, si bien la empresa no cuenta con los recursos suficientes para brindar ca-
pacitacion a sus empleados, existen programas para dar capacitacion a las pymes
impulsados por el gobierno como se muestran en el cuadro 1 de este documento.

5.4. Fuga de Personal Capacitado

Segun Maguregui (2008) el personal es objeto de deseo y las organizaciones se es-
fuerzan por atraerlo, retenerlo y aprovechar al maximo su potencial. En este sentido
es importante tener en cuenta que, si bien es complicado atraer al candidato idéneo
para el puesto, es mas complicado aun lograr que no se vaya de la organizacién, més
aun cuando en otras empresas los beneficios y compensaciones son mayores. Lo an-
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terior resulta en ausencia de la funcién de planeacién de vida y carrera, que permite
a la pyme, en colaboracién con los trabajadores, construir su proyecto de vida y con
ello disminuir las posibilidades de que las personas se vayan de la organizacion.

La revision de la literatura y la experiencia empirica nos muestran las ausencias
de sistematizacién de la administracién de personal en las pymes, lo que trae como
consecuencia carencias y practicas no favorables. Sin embargo, considerando la im-
portancia que estas organizaciones tienen para el desarrollo econémico y social de
los paises, vale la pena sefialar algunas recomendaciones que podrian ayudar a que
las pymes enfrenten los retos que representa la administracién de su personal.

é. Como hacer frente a los retos que nos presenta la
Administracion de Personal en las pymes

La primera accién que se debe llevar a cabo es la sistematizacién de los procesos, es-
pecificamente de la administraciéon de personal, incluyendo personal especializado
en la materia que permita la instrumentacion de las propuestas que a continuacion
se plantean:

A. Liderazgo enfocado en el desarrollo de las personas y capaz de gestionar apoyos

El liderazgo es un concepto importante para comprender la dindmica de las orga-
nizaciones y los éxitos o los fracasos de las mismas, debido a que es el lider quien
toma las decisiones importantes sobre el rumbo de la empresa. Ogliastri [2005]
nos habla de la diferencia que existe entre un gerente y un lider, haciendo refe-
rencia a que un gerente puede ser bueno y competente pero carecer de liderazgo
y esto evitara que dé resultados excepcionales, que es lo que requiere una empresa
y daria un verdadero lider.

Koontzy Weihrich [2003] definen al liderazgo como el arte o proceso de influir so-
bre las personas para que se esfuercen en forma voluntaria y con entusiasmo para el
logro de las metas del grupo; mientras que Jones y George [2010] mencionan que un
lider es aquel individuo que puede ejercer influencia sobre los demas para ayudarlos
a alcanzar los objetivos del grupo o la organizacion.

En base a las definiciones y abordando el tema que se ocupa en el presente do-
cumento, se puede determinar que los buenos lideres fomentan el rendimiento de la
empresa y mientras que un inadecuado liderazgo por parte de la directiva degradan
dicho rendimiento, es decir corresponde a los lideres, al personal de la organizacién
[Kaiser, Hogan y Craig 2010] lograr que todos en la empresa realicen sus funciones de
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manera productiva alcanzando lo maximo de cada miembro de la organizacion, asi
como creando condiciones que conduzcan a la eficiencia del equipo y gestionando
con gobierno e instituciones los programas y apoyos que se les brinda a las pymes
para ser aprovechados en beneficio de la organizacion.

B. Salario Emocional.

Mas alla de un salario econdémico, una forma de incrementar la fidelidad del personal
hacia la organizacion, es a través de un clima laboral idéneo, en donde se perciba sa-
tisfaccion en el trabajo y alta motivacién, esto engloba aspectos como la formacién,
la correcta asignacién de competencias o el reconocimiento, ya se formal o informal,
del logro de los empleados y desarrollo de carrera profesional.

Reconociendo lo anterior surge el término de salario emocional como un medio
para que, mas alla de la sola retribucién monetaria, se considere la importancia de
otros tipos de retribucién laboral. Gonzéalez (2010) aborda este término desde una
clasificacion que incluye cuatro tipos de retribucién, siendo estas la Estandar, la Con-
ciliacién, la Emocional y la de beneficios Sociales; la figura 2 muestra en qué consiste
cada una de las retribuciones. Algunos ejemplos de salario emocional son: los hora-
rios flexibles, el teletrabajo, los planes de formacién, guarderia, dias libres, beneficios
sociales, espacios de distraccién, capacitacion, voluntariado, reconocimiento, por
mencionar algunos.

Figura 2. Clasificacion de Salario Emocional. Elementos que componen el salario emocional

y algunos ejemplos

Retribucién por
beneficios
sociales

Retribucion
Emocional

Retribucion Retribucion de

Estandar Conciliacién

4

4

4

4

Conjunto de
prestaciones adicionales
al salario, como lo son:
Ayuda por nacimiento,
por matrimonio,
comisiones, entre otros.

Se refiere a las ventajas
que ofrece la
organizacion para
conciliar la vida
profesional con la
personal. Por ejemplo:
flexibilidad de horario,
jornadas reducidas,
entre otros.

Son dificiles de
cuantificar pero tiene un
alto impacto en el salario

emocional. Tales como:
la motivacion, el
ambiente de trabajo, el
reconocimiento, entre
otros.

Como lo son seguros de
gastos médicos, seguro
de vida, becas para los
empleados o los hijos.

Fuente: elaboracion propia a partir de Gonzélez 2010, citado en Portales y De la Rosa 2017.
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Porlo anterior, es recomendable que las pymes incrementen el salario emocional,
que no implica inversién econémica, sino mas bien reconocimiento para el trabaja-
dory sulabor en la empresa, preocupacién por el equilibrio entre la vida laboral y fa-
miliar. Lo anterior traera como consecuencia natural que los empleados incrementen
su compromiso con la organizacién, la satisfaccion laboral y el grado de motivacién.

C. Captacidn de colaboradores recién egresados

Segun Gutiérrez [2014] la atraccion de jévenes universitarios puede ser una gran so-
lucién para contar con talento innovador, creativo y con energia dentro de las organi-
zaciones. De acuerdo con Soto [citada en Gutiérrez 2014] los jévenes se pueden con-
vertir en un poderoso aliado de la empresa y hacer carrera en ella hasta llegar a ser
los directivos de las mismas, algunas de las ventajas, ademas de brindar un costo bajo
de reclutamiento, seleccidn y contratacion, es que cuentan con alto grado de energia
y el deseo de aprender, son moldeables y por tanto es mas facil que acepten y vivan
la cultura de la empresa, mejoran el clima laboral, generan en ésta ideas creativas
e innovadoras, que debido a la “ceguera de taller” han dejado de ver los que llevan
laborando en ella por largo tiempo.

D. Capacitacion para la pyme

En respuesta a la creciente crisis econémica y a la competitividad de los pro-
ductos y servicios, es importante hacer notar la necesidad de evaluar al perso-
nal y brindarle las herramientas para que se encuentren preparados para los re-
tos y demandas que se le presentan.

Las pymes deben de aprovechar la capacitacion como un medio para mejorar
a través del personal. Segun Ledn [2010] las necesidades de capacitacidn rara vez
estan relacionadas con las necesidades de la empresa, por tal razén la mediciény la
efectividad del aprendizaje no encuentran impacto en el negocio.

Para romper con esta idea de que no existe relacién entre lo que dicta el pro-
gramay lo que sucede en la empresa, cada vez son mas las organizaciones que se
suman a la idea de modificar sus programas de capacitacién, cambiando la idea
de programas de capacitacién que se brindaban una vez al afio, en un salén de
la empresa y dedicada a desarrollar solo una competencia especifica a crear una
empresa con una vision de aprendizaje continuo, donde todos los dias se aprende
algo de los colaboradores con los que se trabajan y compartiendo ideas innova-
doras y creativas para generar una cultura de mejores practicas, con la perspec-
tiva de atender y resolver los problemas reales que se le presentan a la organiza-
cién [Diez y Abreu 2009].
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Por lo tanto, se retoma la propuesta de que las pymes se acerquen a los progra-
mas que ofrecen de forma gratuita, las instancias gubernamentales dedicadas a este
fin. Otra fuente de capacitacién son las universidades, pues a través de éstas, las py-
mes pueden recibir el beneficio de la transferencia del conocimiento, siendo éste
uno de los compromisos de toda Institucién de Educacién Superior.

E. Delegar Funciones

Segun Koontz y Weihrich [2003] delegar consiste en investir de autoridad a un subor-
dinado para que tome decisiones o cumpla tareas con un grado de responsabilidad,
para que estas sean cumplidas.

Sin embargo es sumamente comun que en las pymes, los duefios se encuentren
involucrados directamente en el desarrollo y administracién del negocio, y es razona-
ble pues estén atendiendo sus intereses, lo que se considera como inadecuado, es que
ellos sean quienes realicen todas las actividades y tomen todas las decisiones, basados

"ou

en ideas como “nadie lo puede hacer mejor que yo”, “no tengo dinero para pagarle a al-
guien mas”, “yo conozco mejor que nadie el desarrollo del negocio”...; aqui es donde
cobra relevancia el aprender a delegar las actividades y enfocarse cada quien en sus
funciones, pues los duefios pueden concentrarse en la busqueda del crecimiento del

mercado y las mejores précticas para funcionar y expandirse [Revista Pyme 2015].

F. Consolidacién de un Equipo de Trabajo.

El logro de los objetivos de una empresa depende del trabajo que en conjunto reali-
zan las personas, debido a que al ser un sistema, lo que realiza cada uno de los involu-
crados indudablemente afecta positiva o negativamente a los demas. En torno a esto,
de acuerdo con Creelman y Kaiser [2010] el tener un equipo es mas importante que
tener grandes empleados, siempre y cuando se consideren aspectos como los valo-
res, las competencias y la personalidad, ya que al momento de trabajar en equipo,
cada miembro tendrd sus propias habilidades, conocimientos, actitudes y perspec-
tivas pero comparten los mismos valores. Asi se construyen los grupos multidiscipli-
narios y heterogéneos.

G. Construccion del futuro laboral del personal

El desarrollo de planes de carrera dentro de las pymes demanda a la organizacién
contar con administracién de personal efectiva y con ello generar certidumbre. Con-
vertir a la organizacién en un espacio en el que las personas quieran trabajar y estén
dispuestos a permanecer, a pesar de los cambios en el entorno y el dinamismo conti-
nuo que envuelve a las organizaciones.
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7. Reflexiones finales

Lo que en este articulo se ha abordado pretende otorgar elementos que contribuyan
a la sistematizacion de la administracién de personal en las pymes, y fortalecerla a tra-
vés de las estrategias como un liderazgo enfocado en el desarrollo de las personas y ca-
pazde gestionarapoyos, que permita tener presenteslosalcancesy las capacidades de
la organizacién y sobre todo, estar atentos a las opciones que existen especialmente
parala pyme.Este punto estd directamente relacionado con la planeacién de personal.

Para que el personal se sienta satisfecho, reconocido y valorado, es necesario el
salario emocional, que a su vez impactara en el clima laboral y en la actitud de los
colaboradores. Esta estrategia se relaciona con los sueldos y salarios, la capacitacion
y el plan de vida y carrera, elementos fundamentales del sistema de administracién
de personal. Con respecto a la Captacion de colaboradores recién egresados, es una
estrategia firme que permite allegarse profesionales que apenas se estan incorpo-
rando al campo laboral, la gran ventaja de esta accién es que la pyme los formara de
acuerdo a sus necesidades. Esta accion esta reflejada en la funcién de reclutamien-
to y seleccion de personal. La necesidad de profesionalizacion y capacitacién de la
pyme se puede reforzar con los apoyos que existen en el sector publico y los centros
especializados, asi como en las Universidades y Centros de Investigacién que tienen
programas para este fin.

En cuanto a la delegacién de funciones y la consolidacién de un equipo de trabajo
ayudaria a enfocar las actividades a quienes les corresponde, y evitar la duplicidad de
funciones. Destacando la importancia de la heterogeneidad de los grupos, fomen-
tando los valores compartidos. Estas dos estrategias se relacionan con las funciones
de capacitacion y de plan de vida.

Finalmente, la estrategia correspondiente a construir el futuro laboral del personal
garantiza que las personas trabajen con certeza, de tal forma que la rotacién y el
ausentismo disminuyan y se incremente la fidelidad de los trabajadores. La figura 3
resume los elementos que en este trabajo se proponen:

1) El Sistema de administracion de personal para la pyme.

2) Estrategias de funcionamiento y cémo se relacionan con el sistema de admi-

nistracion sugerido.
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Figura 3. Estrategias de funcionamiento sugeridas y su relacién con el sistema de admini-

stracion de personal de la pyme

Estrategias de funcionamiento Elementos del Sistema de
administracién de personal

Planeacion
de Personal
Sucldosy Capacitacién
salarios

Sistema de administracién de personal
Para la Pyme

Plan de vida

Plan de vida

Planeacion
de Personal

Fuente: Elaboracion propia a partir de la presente investigacion.

Una vez que se sistematice la administracién de personal en la pyme, se estd en
condiciones de fortalecer y desarrollar el potencial de estas organizaciones. ;De qué
manera puede lograrse? La pyme necesita el apoyo de instancias que la orienten,
capaciten e incentiven a contribuir, permanecer y convertirse en punto de partida
para el cambio. Estas instancias se encuentran identificadas en el modelo de la tri-
ple hélice (universidad-gobierno-empresa) [Etzkowitz y Leydesdorff 2000] que como
metodologia alternativa, puede contribuir en la generacién de productos de vincu-
lacién emanados de proyectos de investigacion, en donde el enfoque central debe
estar cimentado en la necesidad permanente de impactar en la competitividad que
permita a la pyme permanecer en el mercado; la innovacién que le permita ser lider
en suramo, agente de cambio y estar a la vanguardia y en consecuencia, distinguirse
por sus practicas, que se convierta en un lugar deseable para trabajar, con formas
adecuadas, bien remuneradas, incluyentes, y todo esto en su conjunto contribuya al
desarrollo social de los estados. Ese es el reto.
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Wybrane determinanty ksztattujgce system
motywacyjny w firmach rodzinnych -
badania wtasne

Chosen Determinants of Shaping the Motivation System in
Family Businesses — Own Research

Abstract: The article attempts to identify and analyze the most important factors sha-
ping the motivation system in the opinion of employees from the selected group of fa-
mily businesses, which was also the purpose of the study. For its achievement, literature
and empirical studies will be analyzed by using the chi-square statistics dependency
analysis and the T-Czuprow convergence coefficient. Verification of the collected rese-
arch material showed that motivational systems in the surveyed companies are slightly
different from those occurring in non-family companies, the same applies to the rank of
motivational factors.

Key words: motivation, incentives, employees, family businesses

Wprowadzenie

Motywacja w teorii i praktyce jest do$¢ trudnym zagadnieniem, ktére dotyka réz-
nych dyscyplin naukowych. Mimo ze wiele badan na temat motywacji zostato juz
zrealizowanych, wydaje sie, ze temat ten wciaz przysparza probleméw wielu firmom
rodzinnym. Aby najlepiej zrozumie¢ motywacje, przetozeni firmy musza dobrze po-
jac ludzka nature. Co wiecej, istnieje wiele wyzwan, z ktérymi kierownictwo musi
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sie zmierzy¢, aby stworzy¢ skuteczny system motywacyjny, ktéry bedzie w stanie
sprostac potrzebom pracownikéw firmy. Badania literaturowe pokazujg, ze istnieje
wiele sposobéw skutecznego motywowania pracownikéw, kilka dobrze znanych
teorii, ktére mozemy wyrézni¢, to przede wszystkim: hierarchia potrzeb wg Maslo-
wa, teoria motywacyjna Herzberga, teoria ERG - C. Alderfera, czy teoria X i Y - D.
McGregora. Punkt widzenia przedstawiony przez autoréw tych teorii pokazuje, ze
kierujgce zyciem kazdego cztowieka bodzce motywacyjne, nie sa tak tatwe do od-
krycia i oszacowania [Serafin 2014, s. 10]. Badacze problematyki motywacji w miej-
scu pracy wskazujg na réznorodnos¢ czynnikbw motywacyjnych w zaleznosci od
grupy ludzi, ale wystepuja tez pewne czynniki uniwersalne, jak np.: interesujaca
praca, dobre zarobki lub poczucie uznania i dowartosciowania. Zatem istotnym
elementem kazdego sprawnego zarzadzania organizacja jest okres$lenie najwaz-
niejszych czynnikow motywujacych pracownikéw, tak aby mogli oni z satysfakcja
wykonywaé powierzone im zadania. Skuteczny system motywowania wptywa na
wyniki osiggane w pracy oraz prowadzi do zwiekszonych zyskéw firmy rodzinnej.
Problem skutecznego motywowania nabiera nieco innego wymiaru w filmach ro-
dzinnych, poniewaz cze$¢ personelu stanowig cztonkowie rodzinny, dla ktérych fir-
ma jest dorobkiem i bardzo trudno im zachowa¢ balans miedzy zyciem prywatnym
a zawodowym, obie te sfery zazebiaja sie [Sleszynska-Swiderska, Bustawska 2015,
s. 280]. Précz samomotywacji i mobilizacji do dziatania, firmy musza poszukiwac
Srodkéw do zaspokojenia potrzeb pracownikéw niebedacych cztonkami rodziny,
ale stanowiacych cenne zasoby firmy w warunkach wysoce konkurencyjnego ryn-
ku, wynikajacych z braku pracownikéw o kwalifikacjach zawodowych odpowiada-
jacych mniejszym rodzinnym biznesom.

Wspolczesne spojrzenie na istote motywaciji

Termin motywacja nie doczekat sie jednolitego wyttumaczenia. Pojecie motywacji
pochodzi od facinskiego stowa movere, ktére oznacza: poruszac sie, wywotywac, na-
pedza¢, zachecac kogos do czegos [Elliot, Covington 2001, s. 73]. Wybrane definicje
motywacji prezentujg w nastepujacy sposéb to pojecie:
- wedtug A. KoZzminskiego to podjecie okre$lonego dziatania cztowieka [Kostera,
Kownacki, Szumski 2013, s. 315];
« W. Okon definiuje motywacje jako aktualne wystepowanie ogétu motywoéw
u danej osoby [Okon 1996, s. 178];
+ R.Heller okresla motywacje jako wole dziatania oraz przejscie z , rozkazuj i rzadz”
na ,radz i zatwierdzaj” [Heller 2000, ss. 6-71;
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- Wedtug Armstronga motywowanie to dazenie do osiggniecia zamierzonego
celu i otrzymanie za to odpowiedniej nagrody, ktéra spetni potrzeby pracownikéw
[Armstrong 2005, s. 210];

- dla Cz. Sikorskiego to proces relacji i wymiany pomiedzy pracownikiem i praco-
dawca [Sikorski 2004, s. 7];

« motywacja to réwniez kierunek, poziom i trwatos¢ wysitku, ktére pracownik
podejmuje w pracy [Schermerhorn 2008, s. 259];

- wopinii S. Borkowskiej to tworzenie réznych narzedzi pobudzania, ktére maja za-
angazowac pracownikéw do pracy oraz pozwoli¢ na wykonywanie powierzonych
zadan w sposéb rzetelny, dajacy przy tym satysfakcje. Autorka tez, ze motywacja to
problem indywidualny kazdego pracownika [Borkowska 1985, s. 9];

- T. Oleksyn sprowadza motywowanie do kierownictwa i ich profesjonalnego
przygotowania do petnienia funkcji motywatora [Oleksyn 2001a, s. 265];

- S. Sudot okresla motywowanie jako zachecanie personelu réznymi srodkami do
wykonywania dziatan i celéw stuzacych przedsiebiorstwom [Sudot 2006, s. 170];

« W teorii zarzagdzania motywacje definiuje sie réwniez jako relacje pomiedzy prze-
tozonym a pracownikiem i indywidualne podejscie do pracownika oraz poznanie
jego pragnien i oczekiwan. Dzieki temu praca, jaka wykonuje pracownik, przynosi
korzysci przedsiebiorstwu [Zimniewicz 2001, ss. 84-85];

Motywacja pokazuje zatem kierunek ludzkich dziatan, dajacy pracownikom
energie do osiggniecia okreslonego celu. Osigganie zamierzonych celéw jest moz-
liwe, jesli zostang do tego uzyte odpowiednie srodki i narzedzia. Dlatego jednym
z zadan menedzera jest rozpoznanie indywidualnych potrzeb i oczekiwan pracow-
nika. Wedtug T. Oleksyna zadania dla przetozonych powinny wyglada¢ nastepujaco
[Oleksyn 2001a, ss. 276-2771:

+ rozpoznanie mozliwosci i zainteresowan pracownikoéw,

- tworzenie takich systemédw motywacyjnych, aby pracownik byt usatysfakcjono-
wany i miat mozliwosc¢ rozwoju,

+ przewodzenie w stylu partnerskim — dzielenie sie z pracownikiem wtadza.

Prawidtowo opracowany system motywacyjny jest tym, co utrzymuje i kontrolu-
je zachowanie ludzkie, tak aby zmotywowani ludzie zachowali sie¢ w okre$lony spo-
séb i prezentowali wysoki poziom kreatywnosci. M. Kopertynska przedstawia trzy
poziomy nowoczesnej motywacji [2009, s. 17]:

1) Podporzadkowanie — wykonanie zadan zgodnie z powierzong przez przeto-

zonego instrukcja. Przydatne w sytuacji, kiedy pracownik nie rozumie zadania,

nie ma predyspozycji do jego wykonania i nie jest w petni samodzielnie zaanga-
zowany w wykonanie pracy.
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2) Identyfikacja - cel jest jasno okreslony, pojawia sie che¢ jego osiggniecia
przez pracownika, ktéra zwieksza motywacje do dziatania.

3) Zaangazowanie — pracownik wierzy w sukces zadania, ktéry bedzie réwniez
jego wiasnym, osobistym sukcesem. Wierzy w to, ze tylko on jest odpowiedzialny
za sukces, dlatego w petni angazuje sie w realizacje powierzonego mu zadania.

Rézne rodzaje narzedzi motywacyjnych wykorzystywane
w firmach rodzinnych

Instrumenty i narzedzia motywacyjne to zbiér metod, regut, sposobow i form poste-
powania oraz rozwigzan organizacyjnych, ktére wptywaja na proces motywowania.
Ich réznorodnos¢ daje szeroki mozliwosci firmom rodzinnym ksztattowania wiasnych
sposobéw motywowania pracownikéw. Oczywiscie adekwatnos¢ ich doboru do wa-
runkow i potrzeb firmy jest kluczowa. Jednym ze strategicznych bodzcéow motywa-
cyjnych jest bez watpienia pieniagdz. Wysokie zarobki zawsze byly i beda zacheta dla
pracownikéw, ale to, co jest réwnie wazne w obecnym czasie, to wszelkie pozamate-
rialne zachety, ktérych skuteczno$¢ bywa zaskakujaca [Oleksyn 2016, ss. 331-341].
W dzisiejszych czasach, istniejgce potrzeby motywacyjne pracownikéw sa wyzsze
i czesto nie sg spdjne z oferowanym przez firme systemem motywacyjnym [Watkins,
Leight 2009, ss. 519-528]. Dlatego nalezy proponowac pracownikowi takie warunki
i mozliwosci, ktérych nie znajdzie on w zadnej innej firmie, a zwfaszcza u konkuren-
¢ji. Co w takim razie majg do zaoferowania firmy rodzinne, w kontekscie motywacji
pracownikéw? Motywowanie pracownikdw w matej firmie przede wszystkim opiera
sie na stworzeniu przyjaznej, a wrecz rodzinnej atmosfery pracy. Pracodawca, znajac
osobiscie kazda zatrudniang osobe, jest w stanie szybciej zidentyfikowac jej potrze-
by poprzez bezposredni codzienny kontakt. Budowanie trwatych, przyjaznych relacji
z pracownikami i ksztattowanie odpowiedniego klimatu bedzie zachecato zatrudnio-
nego do wydajniejszej pracy.

Motywacji w firmie rodzinnej moze réwniez sprzyjac elastyczny czas pracy,
a takze pozwolenie pracownikowi na dtuzsza, niezaplanowana przerwe, gdy wy-
maga tego sytuacja np.: na zatatwienie niezwtocznych spraw osobistych. Takie
zainteresowanie zyciem prywatnym pracownika wcale nie musi by¢ postrzega-
ne jako co$ negatywnego, zwigzanego z ingerowaniem w sfere, ktéra nie do-
tyczy Srodowiska pracy, wrecz przeciwnie: moze $wiadczy¢ o wysokiej empa-
tii kierownictwa firmy rodzinnej i checi pomocy. Podnosi to morale w miejscu
pracy i buduje pozytywne relacje miedzy przetozonym a podwtadnymi, ktérzy
do rodziny nie naleza.
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Kazdy pracownik firmy rodzinnej doceni réwniez sprawng komunikacje w firmie
[Atiqur, Sarker, Jebbour 2012, ss. 76-78]. Informowanie o najwazniejszych decyzjach,
postepach czy komplikacjach firmy bedzie swiadczyto o checi zaangazowania pra-
cownikédw w prowadzenie firmy, a ich poczucie waznosci i docenienia moze by sil-
nym bodZcem motywacyjnym. Najwazniejsze cele komunikacji to [Penc 1996, s. 256]:

« wyrazanie mysli, tworzenie pomystéw i propozycji poprzez stworzenie odpo-
wiednich warunkow,

« liczenie sie z sugestiami podwtadnych,

- eliminacja przeszkéd komunikacyjnych.

Réwnie istotnym czynnikiem motywacyjnym w firmach rodzinnych moga by¢ wa-
runkiistandardy pracy, ktére powinny zapewni¢ pracownikowi komfortiwygode pra-
cy. Wydajniej i efektywniej pracuje sie w nowoczesnych, czystych i dobrze oswietlo-
nych pomieszczeniach, postrzeganych jako przyjemne [Mukherjee 2005, ss. 123-125].

Jedli w firmie rodzinnej istniataby mozliwos¢ okreslenia wyrazniej $ciezki ka-
riery, ktérag mogliby podazac¢ pracownicy spoza rodziny, to powinna ona by¢ im
zademonstrowana. Dla niektérych pracownikéw szansa awansu jest dos¢ istotna,
zwitaszcza dla tych, ktérzy nie pozostajg w koligacjach rodzinnych z zatozycielem/
zatozycielami firmy. Uspokoitoby to zapewne nastroje w firmie i zwigzane z tym
ograniczone mozliwosci rozwoju, ktére w mniemaniu niektérych pozostawatyby
tylko w zasiegu cztonkéw rodziny, nie zawsze kompetentnych i zaangazowanych
w rozwoj firmy. Awans powoduje wzrost samooceny oraz poczucie uznania i godno-
$ci osobistej, ale tez wiekszg odpowiedzialnos¢ za powierzone zadania. Oczywiscie
awans zwigzany jest réwniez z wyzszym standardem zyciowym pracownika. Wedtug
T. Oleksyna wszyscy pragna i beda pragnac¢ awansu, bez wzgledu na to co mysla
inni ludzie [2001b, s. 48]. Awans powinien wynika¢ z osigganych celéw pracowni-
ka, wzrostu jego kwalifikacji i talentéw. Powinien napedza¢ pracownika do dziata-
nia, by¢ czynnikiem rozbudzajagcym jego zdolnosci oraz powodowac zwiekszenie
wymagan wiasnych, jak i innych oséb.

Précz wyzej wymienionych pozafinansowych instrumentéw motywacyjnych,
istnieje takze bardzo cenny zaséb kazdej firmy rodzinnej, mianowicie kultura orga-
nizacyjna, ktéra odgrywa bardzo wazna role w motywowaniu pracownikéw. Kultura
organizacyjna jest wyznacznikiem tozsamosci firmy. Powinna ona budowac relacje
miedzyludzkie, zaufanie i szczero$¢ miedzy pracownikami. Problemy, ktére pojawia-
ja sie w pracy, powinny by¢ analizowane i rozwigzywane miedzy personelem. Tak
rozumiana kultura organizacyjna pozwala pracownikowi sie rozwija¢ [Kostera, Kow-
nacki 1996, ss. 442-443].Kultura firmy rodzinnej pielegnowana i rozwijana przez za-
tozyciela od poczatku jej istnienia, zawiera wyrazne normy, wartosci i reguty, czy juz
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mniej widoczne podstawowe zatozenia, ktére ksztattuja zachowanie pracownikéw.
Jesli sa odpowiednio demonstrowane i akceptowane przez cztonkéw firmy, to nie
bedzie problemu zich przestrzeganiem. Zasady zawarte w elementach kultury firmy
potrafig w ten sposéb skutecznie motywowac do dziatania.

Reasumujac, systemy motywacyjne w kazdej firmie znacznie sie réznia, w szcze-
golnosci w firmach rodzinnych, gdzie motywatory moga by¢ nieco odmienne od
tych wystepujacych w firmach nierodzinnych. system motywacyjny ksztattuje grupa
kilku istotnych czynnikéw, co prezentuje rysunek 1.

Rysunek 1. Czynniki ksztattujace system motywacyjny

I Czynniki ksztattujgce system motywacyjny |
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spolecznego;rola |nteg|aqr|z -otoczenie
zwiazkow g,OSPOd‘“k“‘- konkurencyjne,
zawodowych; zakres swiatawa) -fazarozwoju firmy,
regulacji prawnych v -model kontraktu
obszarze zatrudniania,
wiynagrodzen) -wielkosé
przedsigbiorstwa,
\_ I\ VAN ) -potencjal kadrowy.

Zrédto: opracowanie na podstawie: Kopertyiska 2009, ss. 42-63.

Ze wzgledu na wielo$¢ czynnikéow definiujgcych kazdy system motywo-
wania, moze on by¢ inny nie tylko w réznych przedsiebiorstwach, ale rowniez
w odniesieniu do réznych grup pracownikéw znajdujacych sie w jednej organizacji
[Kopertynriska 2009, s. 42].

Badanie tfrendéw motywacyjnych w wybranej grupie
firm rodzinnych

Badanie ankietowe zostato przeprowadzone w grupie 12 wybranych firm rodzinnych
w Czestochowie w miesigcach listopad-grudzien 2017 roku. Celem badania byto wskaza-
nie trendéw w systemach motywacyjnych pracownikéw firm rodzinnych. W przeprowa-
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dzonym badaniu udziat wzieto 53 pracownikéw z 12 wybranych firm rodzinnych. W bada-

niu wzieli udziat zaréwno cztonkowie rodzin zatozycieli firm, jak i pracownicy nienalezacy

do rodzin zatozycieli. Narzedziem badawczym wykorzystanym do badania byt kwestio-

nariusz ankietowy, uzupetiony wywiadem bezposrednim. Do weryfikacji otrzymanych
2

wynikéw badania postuzyta analiza zaleznosci statystyki chi — kwadrat £, wspdtczynnik

zbieznosci T-Czuprowa. Tabela 1 przedstawia charakterystyke respondentow.

Tabela 1. Charakterystyka respondentéw

Pte¢ respondenta Liczba os6b Wynik procentowy
. kobieta 25 47 %

. mezczyzna 28 53%

Wiek respondent Liczba os6b Wynik procentowy
+  20-30lat 29 55%

. 30-40 lat 11 21%

«  40-50 lat 7 13%

. 50 i powyzej 6 11%
Wyksztatcenie Liczba osob Wynik procentowy
. podstawowe 0 -

. gimnazjalne 0 -

. Srednie 26 49%

. techniczne 7 13%

. wyzsze 20 38%

Staz pracy w przedsiebiorstwie Liczba oséb Wynik procentowy
. rok lub mniej 9 17%

. ponizej 5 lat 21 40%

+ 5-10lat 15 28%

. 10-20 lat 6 11%

. powyzej 20 lat 2 4%

Stanowisko Liczba oséb Wynik procentowy
. pracownik umystowy, 16 30%

- pracownik fizyczny, 25 47%

. kierownik, 4 8%

. student, 0 -

. specjalista 8 15%

Wielkos¢ firmy rodzinnej (liczba Liczba os6b Wynik procentowy
zatrudnionych)

. do 10 oséb 36 67,92

. 11-50 14 26,42

.+ 51-250 3 5,66

. powyzej 0 -

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie zebranych danych.
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Jak wynika z powyzszej tabeli, wiekszo$¢ pracownikéw w badanych firmach ro-
dzinnych stanowig mezczyzni, tj. 53% ogétu zatrudnionych, natomiast kobiety sta-
nowia 47% badanych respondentéw. Wiek respondentéw zostat podzielony na czte-
ry grupy, najliczniejsza grupe stanowig pracownicy z przedziatu wiekowego 20-30
lat (55% wskazan) i 30-40 lat (21% wskazan). Wiekszos¢ badanych zaznaczyto, ze
posiada wyksztatcenie Srednie (49% wskazan), natomiast wyksztatcenie wyzsze za-
znaczyto 38% badanej populacji, a 13% wyksztatcenie techniczne. Staz pracy bada-
nej grupy pracownikéw to gtéwnie ponizej 5 lat, na co wskazato 40% z nich, ponizej
roku to 17%, 5-10 lat stanowi 28% badanych, 10-20 lat wskazato 11% badanych, po-
wyzej 20 lat pracuje tylko 4% badanych respondentéw, z wywiadu bezposredniego
wynikato, ze s3 to osoby piastujace stanowiska kierownicze, zatrudnione w firmach
prawie od poczatku ich istnienia. Jesli chodzi o rodzaj zajmowanego stanowiska to
wedtug wskazan respondentow prezentuje sie on nastepujaco: pracownik fizyczny
- 47% badanej populacji, pracownik umystowy — 30% badanej populacji, stanowi-
ska specjalistyczne — 15% badanej populacji, stanowiska kierownicze— 8% badanej
populacji. Nalezy tu podkresli¢, ze respondenci zajmujacy stanowiska kierownicze
(tylko 4 kwestionariusze wypetnione przez kierownictwo) w badanych firmach to
gtéwnie zatozyciele firmy lub cztonkowie ich rodzin.

Rozpoczynajac badanie wiasciwe, w pierwszej kolejnosci respondenci zostali
zapytani o interpretacje znaczenia pojecia motywacja. 52% respondentéw rozumie
je jako ,dazenie do osiggniecia zamierzonego celu i otrzymania za to odpowiedniej
nagrody, ktdra spetni potrzeby pracownikéw”, 26% ankietowych uznato, ze ,jest to
zbiér motywow, ktore kieruja cztowieka do dziatania”, 14% ankietowych stwierdzito,
iz ,jest to chec robienia czegos zaleznie od zaspokojenia wtasnych potrzeb”. Tylko
8% badanych oséb wskazato, ze motywowanie to ,zbior sit, ktéry sprawia, ze ludzie
zachowuja sie w okreslony sposéb” — w literaturze wtasnie w taki sposdb najczesciej
definiowane jest pojecie motywacji. Wyniki prezentuje rysunek nr 2.
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Rysunek 2. Interpretacja znaczenia motywacji wsréd respondentow

60%

52%

50% -

40% -

30% - 26%

20% - 4%

10% - l 8%

. | | ] |

to dazenie do osiagnigeia to zbidr motywow, ktore  chec robienia czegos  zbidr sit, ktory sprawia, ze

zamierzonego celu i kieruja czlowieka do  zalezna od zaspokojenia  ludzie zachowuja si¢ w
otrzymanie za to dziatania wilasnych potrzeb dany sposob
odpowiedniej nagrody,
ktora spetni potrzeby
pracownikow

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie zebranych danych.

Nastepnie respondenci zostali poproszeni o dokonanie oceny systemu motywa-
cyjnego w ich firmach rodzinnych (rys. 3 i 4).

Rysunek 3. Ocena znajomosci systemu motywacyjnego przedsiebiorstwa

Czy sg
Panu/Pani
znane zasady
systemu
motywacyjnego
W...

tak
38%

Zrédto: opracowanie wiasne.

Tylko nieznaczna wiekszo$¢ ankietowanych (38%) wskazafa, ze jest jej zna-
ny system motywacyjny stosowany przez firme rodzinng, w ktérej pracuje. 32%
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respondentéw nie zapoznato sie z systemem motywacyjnym w swoich firmach,
mato tego w wywiadzie bezposrednim zdradzajg, ze nie wiedzieli w ogdle o jego
istnieniu. A dla 30% badanych zasady jego funkcjonowania nie sg do korica przej-
rzyste. Wyniki te nie pozostawiajg pozytywnego wrazenia w odbiorze sposobdéw
motywacji w firmach rodzinnych, wymagaja one doktadniejszego opracowania
i promowania wewnatrz firmy.

W nawiagzaniu do poprzedniego pytania, respondenci zostali poproszeni o rzetel-
ng ocene funkcjonowania systemu motywacyjnego w firmie.

Rysunek 4. Ocena systemu motywacyjnego w firmach rodzinnych badanych respondentéw

Zrédto: opracowanie wiasne.

Adekwatnie do poprzedniego pytania, nie ma zbyt duzej rozbieznosci miedzy
odpowiedziami respondentéw. Nieznaczna wiekszos¢ badanych pracownikéw za-
trudnionych w firmach rodzinnych pozytywnie ocenia funkcjonujacy w swojej firmie
system motywacyjny. Tego zdania jest facznie 55% procent ankietowanych. Nato-
miast tagcznie 45% respondentéw nie moze wystawi¢ pozytywnej oceny funkcjo-
nujacemu systemowi motywacyjnemu w firmie rodzinnej, w ktérej pracuje. Jest to
zapewne zwigzane z poprzednimi odpowiedziami, wskazujacymi na brak solidnego
systemu motywacyjnego w tych firmach.

Mimo mato przychylnych odpowiedzi na poprzednie pytania, w dalszej kolejno-
$ci respondenci zostali zapytani o zadowolenie z wykonywanej pracy oraz wskazanie
czynnikéw najczesciej motywujacych ich do pracy (rys. 5).
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Rysunek 5. Ocena zadowolenia z pracy w firmie rodzinnej

raczej tak
23%

Zrédto: opracowanie wihasne.

Jak wynika z powyzszego rysunku, wiekszos¢ ankietowanych jest zadowolona ze
swojej pracy w firmie rodzinnej (wynik fagcznych pozytywnych odp. to 78% wskazan),
tylko 12% respondentéw nie satysfakcjonuje wykonywana praca. Przy bezposred-
nim kontakcie ttumaczyli swoje negatywne wskazania staba mozliwoscia rozwoju
w firmie rodzinnej oraz czesto demotywujacym, wtadczym stosunkiem kierownic-
twa firmy (tj. zatozyciela badz cztonkéw rodziny) wobec pracownikéw niepozostaja-
cych w koligacjach rodzinnych. Nadal zdarza sie stawianie zarzutéw firmom rodzin-
nym o nepotyzm i niesprawiedliwe traktowanie pracownikéw spoza rodziny.

Przeprowadzone badania dowiodty, iz w firmach rodzinnych ksztattowanie czyn-
nikdw motywacyjnych jest nieco odmienne niz w firmach nierodzinnych, co potwier-
dza badanie statystycznej istotnosci, wskazujace, czy istnieje zalezno$¢ pomiedzy
posiadanym systemem motywacyjnym a czynnikami motywacyjnymi tj. satysfak-
cjonujacym wynagrodzeniem, przyjazng atmosfera w pracy, mozliwoscia awansu,
mozliwosciag podnoszenia kwalifikacji, nagrodami materialnymi, dobrymi relacjami
pomiedzy przetozonym a pracownikiem, wyjazdami integracyjnymi, publiczng po-
chwaty, przydzielaniem trudniejszych zadan, przywilejami, samorealizacja - ktére
wptywaja na efektywnos¢ pracy.

Autorka badania podjeta probe okresdlenia, czy pomiedzy miedzy zmiennymi
(X1 - satysfakcjonujace wynagrodzenie, *2 - przyjazna atmosfera w pracy, X3
mozliwos¢ awansu, ¥4 - mozliwo$¢ podnoszenia kwalifikacji, Xs nagrody mate-

Xg _ X; _

rialne, dobre relacje pomiedzy przetozonym a pracownikiem, wyjazdy in-

tegracyjne, Xg publiczna pochwata, Xo _ przydzielanie trudniejszych zadan, Xp
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- przywileje, *1 —samorealizacja) wystepuje zalezno$¢. W tym celu zostaty zwery-

fikowane hipotezy H: P(X=x, Y=y) = P(X=x)P(Y=y) (zmienne sg niezalezne) wobec

hipotezy alternatywnej H;: P(X=x, Y=y) ! P(X=x)P(Y=y) (zmienne nie sa niezalezne)

(tab. 2).

Jesli prawdopodobieristwo testowe (p) jest nizsze od przyjetego poziomu gra-

nicznego (poziomu istotnosci a =0,05), hipoteze zerowg o niezaleznosci zmiennych

nalezy odrzuci¢. Z uwagi na fakt, iz we wszystkich przypadkach ¥~ # 0 mozna wy-

sunac wniosek, ze wartoé¢ statystyki X wskazuje na istnienie zalezno$ci pomiedzy

analizowanymi zmiennymi (tabela 2).

2
Tabela 2. Wartos¢ statystyki A oraz wspoétczynnika 7" -Czuprowa dla zmiennych charak-

teryzujacych system motywacyjny

Zmienna wartosci statystyki }(2 %Egﬁ*;rzgcvgik zbieznosd
X, 0,64844 0,71
X, 052618 0,57
x3 0,10135 0,11
X, 0,10135 011
X; 041813 0,46
x6 0,45097 0,49
X, 0,10135 0,11
X, 0,45097 0,49
Xg 0,10135 0,11
X, 041813 0,46
Xy 0,10135 0,11

X1 - satysfakcjonujace wynagrodzenie, X2 - przyjazna atmosfera w pracy, X3 _ mozliwos¢
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awansu, X4 - mozliwo$¢ podnoszenia kwalifikacji, X5 - nagrody materialne, X - dobre re-
lacje pomiedzy przetozonym a pracownikiem, X7 -wyjazdy integracyjne, *s - publiczna po-

Xy _

chwata, przydzielanie trudniejszych zadan, Xp - przywileje, X1 —samorealizacja.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Analizujac otrzymane dane (patrz tabela 2) mozna powiedzie¢, ze badane cechy
wykazaty wystepowanie réznej zaleznosci korelacyjnej. Najwieksza wartos¢ wspot-
czynnika T -Czuprowa wystgpita pomiedzy posiadanym systemem motywacyjnym
a zmienng X, i X,, a nastepnie -X¢, x, i X5, x, . Najmniejsza wartos¢ wspot-
czynnika T -Czuprowa odnajdujemy w relacji ze zmiennymi X5, X, , x;, Xy , Xy «

Wynagrodzenie zasadniczo jest najwazniejszym determinantem decydujacym
o wyborze pracy w danym miejscu. Réwniez i w tym badaniu ankietowani wskazali
ten czynnik jako istotny w systemie motywacyjnym ich formy rodzinnej (rys. 6). Waz-
na okazata sie takze przyjazna atmosfera i komfort pracy, jaki odczuwaja pracujacy
w danej firmie rodzinnej oraz dobre relacje z przetozonym. Respondenci cenig sobie
takze publiczne pochwaty w pracy oraz przywileje (nawet jedli jest to np. dogodne
miejsce parkingowe pod zaktadem pracy).

Rysunek 6. Czynniki ksztattujgce system motywacyjny w firmach rodzinnych - wyniki badania

satysfalegomygee wynagrodzenie

przyjazna atmosfera wpracy

dobre relage pomigdzy preetozonym a
pracownikiem; publicznapochwala

przywileje; nagrody materialne

mozliwosc podnoszenia kwalifileacji

Zrédto: opracowanie wiasne.

Badania potwierdzaja rozwazania teoretyczne, w ktérych zaznaczony byt staby
wptyw czynnika awansu na ksztattowanie systemu motywacyjnego w firmach ro-
dzinnych, co zapewne wynika z braku mozliwosci piecia sie po szczeblach kariery
w tych firmach. Powyzsze wyniki wskazujg takze na mozliwos¢ modelowania efek-
tywnego systemu motywacyjnego niskim naktadem finansowym - za posrednic-
twem szeroko rozumianych pozaptacowych czynnikéw motywacyjnych.

385



Katarzyna tukasik

Podsumowanie

Istotg procesu motywacyjnego jest pobudzenie wewnetrznej sity, ktéra skfania ludzi
do okreslonego dziatania. Prawidtowo realizowany proces motywacyjny pracowni-
kéw pozwala firmie sprawnie osiggac¢ okreslone cele, dzieki zwiekszonej satysfakcji
pracownikéw oraz przyjaznej atmosferze pracy. Konsekwencjg tych dziatan jest row-
niez Swiadome i chetne angazowanie sie pracownikéw w rozwéj firmy i utozsamianie
sie z jej kulturg. W obszarze organizacji pracy i zarzadzania zasobami ludzkimi za-
chodzi zatem $cista zaleznos$¢ pomiedzy potrzebami cztowieka a jego motywacja do
pracy. Dobrze umotywowani ludzie, nastawieni entuzjastycznie do wykonywanych
zadan, osiagaja znacznie lepsze rezultaty — moga osiagnac¢ petny rozwdj wrasnego
potencjatu. Opracowanie i wdrozenie odpowiedniego systemu motywowania po-
winno stanowi¢ podstawowa dziatalno$¢ kazdej organizacji. Przedsiebiorstwo zda-
jace sobie sprawe z tego, jak cennym jego zasobem jest kazdy pracownik z osobna,
stoi na drodze do sukcesu.

Wspotczesne kierownictwo firm rodzinnych tj. zatozyciele czy cztonkowie rodzi-
ny, przyszli sukcesorzy, powinno umiejetnie wykorzystywac caty zestaw srodkéw
umozliwiajacych ksztattowanie odpowiednich postaw oraz pobudzanie pracow-
nikéw do twdrczego zaangazowania na rzecz organizacji. Dzieki rozsadnej, zindy-
widualizowanej i stale udoskonalanej koncepcji, system motywacyjny przyczynia
sie do pobudzania kreatywnych postaw u swoich podwtadnych oraz jednocze$nie
wzmaga ich zaangazowanie, entuzjazm i komfort pracy. Pojecie motywacji do pracy,
jej technik oraz zastosowania tych zagadnieh w praktyce winny zaistnie¢ na state
w Swiadomosci wspdétczesnych kierownikdw.
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La importancia del liderazgo en las pymes familiares
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The Importance of Leadership in Family’s Small-medium
Enterprises (SMEs) in the Construction Sector in Mexico

Abstract: Leadership in SMEs is fundamental for competitiveness and its permanence
in the market, in the case of Mexico SMEs and medium-sized companies are financial
funds and represent 99% of the economy, generating 80% of jobs and of which 65% are
family members. This reality does not escape the construction sector which represents
10% of the Mexican economy. This qualitative, descriptive and explanatory research
aims to analyze the leadership and challenges of SMEs in the construction sector in the
city of Guanajuato, based on the study case methodology. The data collection techniqu-
es were a designed and application of the interview and direct observation.

The results of the interview, as well as the comparative case study show that family
SMEs faces problems with less difficulty when the founder is in charge of the company.
However, they are at risk due to: lack of definition in profiles, the sons and daughters are
in the same decision-making hierarchy, the staff has friendship links, the legal environ-
ment is weak, and finally the founder is not clear about the necessary requirements to
appoint his successor.

Key words: SMEs, leadership, permanence
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Problema de la investigacion

El Banco Nacional de Comercio Exterior diseiid una Encuesta en 2015 para entender
de mejor manera la dindmica de las Pymes con la finalidad de apoyar la vida y creci-
miento de las mismas; los resultados fueron que de las empresas consideradas en la
encuesta el 97.6% son microempresas y concentran el 75.4% del personal ocupado
total. Le siguen las empresas pequenas, que son un 2%y tienen el 13.5% del personal
ocupado. Las medianas representan 0.4% de las unidades econémicas y tienen poco
mas del 11% de los ocupados.

Tabla 1. Niimero de empresas por tamafo y personal ocupado

Tamano Empresas Personal ocupado
Numero Participacion Participacion (%)

Micro 3952422 97.6 754

Pequena 79 367 2.0 13.5

Mediana 16 754 0.4 11.1

Total 4 048 543 100.0 100.0

Fuente: Resultados de la Encuesta ENAPROCE, 2015 [Instituto Nacional de Estadistica y Geo-
grafia 2016].

La informacién anterior, revela la importancia de las pymes en México, ya que
la sustentan la economia y son las generadoras de mayor niimero de empleos en el
pais. La presente investigacién surge de los retos que enfrentan las pymes familiares
especifico, los cuales afectan su permanencia y expansion; muchos estudios revelan
en un gran porcentaje, estas empresas no superan los cinco afios de vida debido en
gran parte a ciertos factores como: profesionalizacién de la empresa, falta de inver-
sion, deficiente disefio de gestion, muerte del fundador, problemas de administra-
cion, falta de liderazgo, y carente plan de sucesion.

Fundamentos teéricos
En el presente trabajo se presentan tres ejes tedricos que sustentan la investigacion
y muestran la orientaciéon epistemoldgica que son: Empresa familiar, descripcién

del sector de la construccion y el liderazgo, los cuales se explican de forma sintética
a continuacion.
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l. Empresa familiar
Es importante en primera instancia definir que es una Empresa Familiar, Burgoa, He-
rrera, & Trevifio [2013, p. 2] mencionan diversas concepciones sobre el concepto de

acuerdo a varios autores revisados Tabla 2, donde figuran:

Tabla 2. Autores y definiciones.

Autor Afno Definicién

Antognolli 2007 Organizacion operada y controlada por miembros de una
familia

McConaughy, 2001 Senalan que son organizaciones publicas cuyo director

Matthews eneral es el fundador o un miembro de la familia del

y Fialko undador

Anderson 2003 Mencionan tres principios: la primera, es que la familia

y Reeb continua teniendo un nimero importante de acciones en

la firma; la segunda es que la familia posee cargos en el
Consejo; y la tercera es que el Consejero Delegado o fun-
dador es todavia el CEO activo o uno de sus descendientes

Chrisman, Chua | 2004 Afirman que el porcentaje de propiedad, nimero de

y Litz miembros familiares en la administracién o sucesor elegi-
do, son los atributos de éstas

De la Rosa, Lo- 2009 Mencionan que si la organizacién cuyo capital pertenece

zano y Ramirez a un grupo familiar donde trabajan los miembros de una

familia al cargo de subordinados ajenos al seno familiar, es
considerado como Empresa Familiar

Martinez Nogu- | 1984 La conceptualizar como aquella que constituye la con-

eira juncién de dos entidades: la empresa (como unidad
econdmica) y la familia (como institucién integrante de la
sociedad)

Fuente: Adaptado de Burgoa, Herrera, & Treviiio [2013].

La caracteristica que distingue a una Empresa Familiar (EF) de una no familiar es
la relacién de parentesco entre de sus miembros, donde comparten valores, creen-
cias y normas de conducta del entorno familiar [Leach 2009, citado en Burgoa, He-
rrera, Trevino 2013, p. 3].

Echezérraga, J. M., & Martinez, J. [2010, p. 21] resaltan que EF tienen tres caracte-
risticas basicas: su propiedad es controlada por la familia, son dirigidas por miembros
de la familia, y deseo de perpetuar en el tiempo la obra del fundador. Estos tres gru-
pos como se pueden ver en la Figura (1) tienen mantenerse equilibrados.
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Figura 1. Los tres ejes de la empresa Familiar.

Propiedad
Socios/ accionistas

Familia

Miembros

Empresa familiar

Empresa
Ejecutivos y empleados

Fuente: Adaptado de Tagiuri, Renato, y Davis [1992].

Siguiendo con Leach [2009] en las EF intervienen dos factores: la participacion
de la familia y el tiempo que se le dedica, en sus inicios es el maximo posible, donde
la familia se encuentra enfocada en la empresa, actividades, éxitos y fracasos que
afectan a la misma. Ahora bien, resulta fundamental establecer que

“los valores del fundador radican en cuatro aspectos: la religion, la interaccién
familiar, la interaccién con su grupo social y la experiencia individual; de ellos
se derivan los valores empresariales, las creencias empresariales y las prac-
ticas empresariales que forman la cultura organizacional, mientras que los
valores familiares hacen referencia al empleo de la empresa para generar ri-
queza dentro la familia, es decir, la empresa es un benefactor familiar”. [Cheng,
Schweitzer 1996, citado en Burgoa, Herrera, Trevifio 2013, p. 6]

Si bien, a menudo se menciona que la EF carece de una administraciéon estra-
tégica y de profesionalizacion ya que emerge de forma intuitiva y empirica; De la
Rosa, Lozano & Ramirez [2009] aclaran que el existe un liderazgo y control de la or-
ganizacién cuando se integra personal ajeno a la familia, y esta situacién genera es-
tablecimiento de roles que desempena la familia a nivel organizacional, asi como
la separacion del dmbito empresarial y familiar. Retomando a Echezarraga, J. M., &
Martinez, J. [2010] la coadministracién conjunta de la empresa familiar es compleja
cuando la familia tiene generaciones numerosas, en donde es dificil escoger un lider,
apuntan “El mayor peligro del coliderazgo es tener mas de una cabeza visible, sino la
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probabilidad de que dos o mas lideres no sean compatibles en la filosofia del nego-
cioy estilo de direccidon” [p. 241.

Las problematicas que enfrenta la EF como ya se ha expuesto son variadas, al
respecto, Posso [2006] resalta otros factores de conflicto: la sucesidon inadecuada
o inexistente, escasos recursos econémicos y planeacién, falta de motivacién deriva-
da del poco crecimiento y remuneracién, estancamiento de la empresa, y conflicto
entre socios familiares.

Un aspecto que es definitivo para el éxito o fracaso de la EF que estd vinculado
a la cultura mexicana, es sin duda la sucesion. En un inicio como comenta Ginebra
[2001] en un inicio suele ser sencilla, debido a que generalmente en ese momento
no suelen existir sistemas de planificacion formal, tomandose las decisiones empiri-
camente por parte del fundador; sin embargo, la sucesién a la segunda generacion
es complicada ya que usualmente se lleva a cabo por deceso del iniciador la cual se
lleva a cabo en un momento cargado de subjetividad y sentimentalismo. En la cultu-
ra mexicana, los criterios de sucesién refieren un derecho de sangre y primogenitura,
el cudl generalmente privilegia al varén sobre la mujer. Al respecto y siguiendo con
Ginebra [2001] el ejercicio del poder cuando no se establece bajo criterios de planea-
cién estratégica terminan por destruir no Unicamente la empresa sino a la familia;
consecuencia generada por la busqueda del poder entre sus miembros y la carente
formalizacion de la empresa.

Il. Descripcidon del sector

El sector seleccionado es el de la Construccion, el cuél es importante en el desarrollo
del pais proporcionando elementos basicos para la sociedad como la edificacién de
puentes, carreteras, vias férreas, plantas energéticas, industrias, vivienda, escuelas,
hospitales, espacios de ocioy esparcimiento necesarios para la sociedad. Sin embargo,
este sector depende del suministro de otros sectores industriales como el acero, hie-
rro, cemento, arena, madera, aluminio; beneficiando a 66 ramas de actividad nacional.

La situacion actual del sector es negativo como se observa en la imagen (2), du-
rante el periodo Enero a Noviembre de 2017 el PIB de la construccidn registré una cai-
dade (-) 1.7% con relacién al mismo lapso de 2016. Este comportamiento fue conse-
cuencia del fuerte descenso de (-) 10.7% observado en la realizacién de Obra Publica
y ala gradual desaceleracién observada en la actividad productiva del subsector Edi-
ficacion (-) 0.3%, todo con relacion al mismo periodo de 2016. Por su parte, el sub-
sector Trabajos Especializados que aporta el 12% al PIB de la construccion, continué
con su expansion, y en periodo enero-noviembre de 2017 registrd un crecimiento de
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(+) 4.7%, lo que contribuyé para que la caida del PIB total de la construccién no fuera
superior [Camara Mexicana de la Industria de la Construccién 2017] .

Figura 2. Situacion de la Actividad Productiva de Industria de la Construccion a Noviembre
de 2017

(Variacion % real anual contra mismo mes y afio previo)
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Fuente: Centro de Estudios Econdmicos del Sector de la Construccion con informacion del

Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (afio base 2013).

El contexto donde se lleva a cabo el trabajo de investigacién es en el estado de Gua-
najuato, en la ciudad de Guanajuato, a continuacién, en la tabla (3) se presenta la
actividad econédmica del sector de la construccion por entidad federativa de enero
a octubre de 2017:
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Tabla 3. Actividad econémica del sector de la construccion por entidad federativa

Entidad Ene-Oct 2017 Entidad Ene-Oct 2017
1. Morelos 714 % 17. Aguascalientes | -9.7%
2. Coahuila 62.7 % 18. Durango -11.0%
3. Baja California Sur 56.8% 19. Chiapas -12.3%
4. México 51.8% 20. Chihuahua -14.8%
5.Sonora 17.2% 21.Tamaulipas -16.3%
6. Zacatecas 9.7 % 22.Tabasco -29.5%
7. Ciudad de México 7.9% 23. Michoacéan -29.6%
8. Guanajuato 5.7% 24.Veracruz -32.7%
9. Colima 5.4% 25. Quintana Roo -33.0%
10. Querétaro 3.6% 26. Sinaloa -33.4%
11. Jalisco 3.4% 27.Puebla -37.1%
12. Nayarit 2.0% 28. Tlaxcala -37.8%
13. San Luis Potosi 0.5% 29. Guerrero -38.4%
14. Nuevo Ledn -1.4% 30. Hidalgo -39.9%
15. Baja California -2.7% 31. Campeche -41.9%
16. Yucatén -8.9% 32. Oaxaca -49.6%

Fuente: Centro de Estudios Econdmicos del Sector de la Construccion, con datos del Instituto

Nacional de Estadistica y Geografia [2017].

Otra razén que influy6 en la seleccién del sector, fue la escasa informacion sobre

casos de estudio que permitan entender la problematica que enfrentan las pymes fa-

miliares para garantizar su supervivencia ante lainminente crisis y desaceleracion eco-

némica. Tal como lo muestra la figura (3), desde el 2017 al 2020 la situacién en incierta

y reservada con respecto al fortalecimiento del sector, haciendo el Centro de Estu-

dios Econdmicos del Sector de la Construccién una proyeccién de crecimiento lento.
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Figura 3. Escenarios de Crecimiento para la Industria de la Construccion 2017-2020
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Fuente: Centro de Estudios Econdmicos del Sector de la Construccion.

Ill. Importancia del liderazgo en las pymes familiares
Martos [2009, p. 106] especifica que existen dos vertientes fundamentales en las teo-

rias sobre el liderazgo, las cuales son liderazgo carismatico y liderazgo transformacio-

nal. Al respecto se rescata

La diferencia entre ambos enfoques del liderazgo, considerada de forma muy
general, estriba en que al del liderazgo carismatico lo que interesa estudiar
es el comportamiento percibido del lider o sus pautas de comportamiento,
mientras que el interés para el enfoque transformacional se centra en la na-
turaleza de la influencia del lider sobre sus seguidores. [Martos 2009, p. 106]

Bass [1985 citado en Martos 2009, p. 107] identificé tres factores aplicables al lideraz-

go transformacional: a) Carisma, b) Atencién individual, ¢) Estimulo intelectual. Final-

mente, prosigue Martos [2009]

gracias a los trabajos de Popper et al [2000], Sosik et al [2002], Hui et al [2005]
y Tucker et al [2006], integraron un cuarto factor adicional al que denomina-
ron motivacién inspiradora la cual se orienta a la transmisiéon de entusiasmo,
animo y optimismo lo que permite que los subordinados manifiesten los
comportamientos deseados [p. 1071.

Para las empresas familiares, es importante el cumplimiento de metas trascendentes,

por lo que este tipo de liderazgo es de gran apoyo para cumplir con la visién a largo

y mediano plazo, ademads de que la cultura paternalista que caracteriza a este tipo de

empresas en México, tiene congruencia con la idea de que los directivos son mento-

res carismaticos y emprendedores como lo especifica la tabla 4:
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Tabla 4. Liderazgo y rasgos emprendedores

Dimensiones del liderazgo transforma- Rasgos del emprendedor

cional

Vision Busqueda de oportunidades, conocimien-
to del mercado, tolerancia a los riesgos

Empowerment Motivacion a la excelencia

Liderazgo impulsor Liderazgo

Pensamiento innovador Creatividad y adaptacion

Coherencia comportamental Compromiso y determinacion

Fuente: Martos [2009, p. 1071].

Objetivo de la investigacion

El objetivo primordial es analizar el liderazgo y los retos de las pymes familiares en el
sector de la construccion en la ciudad de Guanajuato, a partir de la metodologia de
estudio de caso con la finalidad de conocer sus estrategias de gestién en un escena-
rio de incertidumbre econémica.

Metodologia

Esta investigacién cualitativa, descriptiva y explicativa tiene como objetivo analizar
el liderazgo y los retos de las pymes en el sector de la construccion en la ciudad de
Guanajuato, a partir de la metodologia de estudio de caso.

Estudio de caso A: (Empresa constructora, fundada en 1993, con 100 empleados,
es primera generacion, es administrada por su fundador, los accionistas son la se-
gunda generacion)

Estudio de caso B: (Empresa constructora, 350 empleados, es primera genera-
cioén, es administrada por su fundador, accionistas su esposa e hijos)

La Metodologia empleada consto de las siguientes fases:

a) Investigacion documental sobre las EF y Estudio sobre la situacién actual en

el sector de la construccién en México

b) Definicidn del alcance de la investigacidn, centrdndose en dos casos de estu-

dio similares en cuanto al nimero de empleados, expansién y lugar de residen-

cia, enfocandose a la ciudad de Guanajuato en el Estado de Guanajuato.
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c) Investigacién de campoy realizacién de analisis FODA utilizando la técnica de
observacion directa.

En este punto, se tomd en cuenta las tres etapas de evolucion establecidas por
Echezérraga, J. M., & Martinez, J. [2010], las cuales son inicio o despegue: esta es
la etapa mas dificil ya que la supervivencia de la empresa familiar en muchas oca-
siones desparece en 5 aios; la segunda: expansion y formalizacién: la empresa va
mas alla de su dmbito local, se caracteriza por la apertura de sucursales, aumento
de ventas, incorporacion de empleados con estudios y experiencia, estandari-
zacion de los procesos y sistemas, y se formaliza la actividad emprendedora. La
tercera: es la etapa de madurez del negocio: se requiere mas recursos y coordina-
cién, es una etapa de institucionalizacion que garantiza su supervivencia mas alla
de sus propietarios y gestores, el ritmo es menos acelerado y en algunas ocasio-
nes en necesario la inversion en la bolsa para conseguir el capital Tabla (5).

Tabla 5. Descripciéon de las etapas en los casos de estudio Ay B.

Empresa familiar 1 etapa 22 etapa 32 Etapa
Inicio o despegue Expansion o formalizacion | Madurez

Caso A X X

CasoB X X

Fuente: adaptado de Echezarraga, J. M., & Martinez, J. [2010].

d) Diseno de Guia de entrevista semiestructurada con 21 items considerando
la Norma ISO 9001:2015, y considerando los criterios de institucionalizacién de
la empresa, sistema de gestidn, sucesion y planeacion estratégica, y emprendi-
miento (Figura 4).
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Figura 4. Guia de entrevista

Entrevista semiestructurada

Fundador de la Empresa Familiar

Conformacion de la em-
presa

{Cuando se fundo la empresa, y que nimero de emple-
ados tiene?

;Qué condiciones han mejorado en la empresa (inversion,
infraestructura, nimero de empleados) desde su comien-
z0 hasta este momento?

(La empresa familiar se rige por el fundador?

;Cuantas generaciones integra la empresa (fundador,
hijos, primos)?

;La empresa tiene socios, junta directiva 6 accionistas que
discutan los planes estratégicos

1. Sistema de Gestion

¢(Tiene definido los valores, misidén y vision de la empresa?
{Cuenta con un organigrama que defina perfiles de
puesto, actividades y funciones?

(Esta delimitado en los puestos la toma de decisiones o es
unicamente el fundador quien toma la decision?

¢(Tiene una gerencia de recursos humanos, cuantas
personas lo componen?

En promedio ;a cuantos cursos de capacitacién asisten
sus empleados y que areas son las que tienen mas capa-
citacion?

2. Emprendimiento

{Se realizan estudios de mercado para mejorar la
competitividad?

¢La estrategia de negocio funciona? ;Por qué?

{Se ha expandido su servicio a otras ciudades

y/o regiones?

(En que ciudades podria crecer su negocio?

En su opinién ;Qué retos enfrenta el sector de la construc-
cién actualmente en la region?

3. Sucesion

¢sus hijos participan en la empresa?

¢Tiene un plan de sucesién de la empresa?

¢Los futuros sucesores tienen alguna profesion? ;Cudl?
¢Cudles son las posibilidades de crecimiento a largo plazo
de la empresa?

¢Cudles son los valores familiares que representan a la
empresa?

;La empresa esta institucionalizada? ;Por qué?

Nota: Fuente: autoria propia [2017].

a) Aplicacion de entrevista a fundadores de la EF.

b) Revision de resultados aplicando el método de triangulaciéon y método com-

parativo de concordancias y diferencias.

c) Redaccién de resultados de investigacion y definicion de futuras lineas de in-

vestigacion para proponer estrategias de mejora en el sistema de gestion.
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Resultados de investigacion

Los

resultados obtenidos de la entrevista a los fundadores se muestran a continua-

cion por item:

400

1) Conformacion de la empresa
P1. A La empresa se fundd en1993.
P1.B La empresa se fundd en 1993.
P2. A Seinicié con dos operadores de tracto y el servicio que se ofrecia es el tras-
lado de material para la construccion.
P2.B Se inici6 como una empresa de servicio a de mantenimiento para gobierno.
P3. A El fundador es quien actualmente rige a la empresa
P3. B Yo tomo las decisiones hasta el momento.
P4. A Dos generaciones porque mi papa fue el que inicié con un camion.
P4. B Una generacion, yo y mis hijos.
P5. A No, soy el unico duefio
P5. B Si, mi esposa quien es mi socia y Mariana mi hija es la administradora.
1) Sistema de Gestion
P1. A No se tiene definido, misidn, visién y valores
P1. B Hace diez afos lo iniciamos, pero no dimos seguimiento.
P2. A No se tienen perfiles, ni organigrama
P2. B La empresa crecid, cambio y no tengo organizacion, ni organigrama.
P3. A Unicamente “yo”
P3.B Yo y mi hija.
P4. A Solo una persona encargada de la némina y de altas y bajas al seguro
social, no tengo como tal departamento de recursos humanos
P4. B No, tengo solamente una persona que me controla servicio social, pero
requiero una persona mas.
P5. A No hay capacitaciones
P5. B No, solamente en seguridad y de manera informal de maestro

2) Emprendimiento
P1. A No,
P1.B.No
P2. A No hay estrategia definida es en base a los trabajos
P2. B Unicamente la de cumplir con tres puntos precio, calidad y tiempo.
P3. A Solamente en el estado en otros municipios (Abasolo, Uriangato, Santa
Ana Pacueco).
P3.B En el estado
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P4. A Competitividad y la baja de precios, debes de competir a base de precios
bajos y cuidando recursos

P4. B La delincuencia es lo mas dificil en este negocio, el robo de maquinaria
y material.

3) Sucesion
P1. A Si, tres de mis cuatro hijos.
P1.BSi.
P2. ASi, se tiene un plan tentativo, pero los que quiero preparar no quieren.
P2. B Si, mi hijay ya la estoy preparando
P3. A No, mi hijo esta por iniciar la carrera de ingeniero civil, es el mas pequeio
y el otro tentativo es administrador de empresas.
P3. B Si, mi hija es ingeniero civil
P4. A Si hay posibilidades de crecer, pero yo no quiero.
P4. B Si, hay posibilidades, pero en las empresas constructoras siempre debes
financiar y yo ya no quiero.
P5. A Responsabilidad, compromiso, honestidad, no me gusta quedar mal.
P5. B Responsabilidad y honradez.

Los hallazgos de la investigacion se indican en el siguiente cuadro, donde se dan

a conocer las semejanzas y las diferencias (Tabla 6).
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Tabla 6. Descripcion de las etapas en los casos de estudio Ay B

Andlisis Comparativo Caso Ay B

Semejanzas Diferencias

Tienen 25 afos El caso A ha tenido un crecimiento gradual,
mientras que el caso B es crecimiento acelerado.

Sus fundadores aun las administran. En el caso B se tiene planeada una secesién,
mientras en el caso B no se tiene definido.

Ambas se crearon a partir de otro En el caso A no se tiene una junta directiva, ni
servicio, no como constructoras accionistas.

No tiene planeacion estratégica, el El caso B, tiene problemas relativos a relaciones
crecimiento, se ha dado en base al laborales.

entorno.

La gestion de ambas empresas, se da
en base a la necesidad, pero no en
base a la mejora.

Tienen posibilidades de crecimiento,
sin embargo, no quieren crecer.

No tienen establecida una estructura
organizacional, ni delimitacion de
puestos.

La toma de decisiones es centrali-
zada.

Fuente: elaboracion propia [2017].

Conclusiones de investigacion

Las Pymes de sector de la construcciéon no cuentan con una planeacién estratégica,
ademas la desconocen, esto lo podemos observar desde su fundacidn, no se cuenta
con una gestion, lo cual provoca que no se tenga un orden, ni una delimitacion de
funciones, esto provoca que el crecimiento sea doloroso, lleno de incertidumbre, por
lo que mantenerse competitivos en el mercado, les provoca un desgaste y lo atribu-
yen a su imagen como empresa y a sus valores.

En las pymes, es frecuente encontrar que no se tienen contemplados los planes
de sucesion, por el contrario, de acuerdo a esta investigacién los fundadores nos
mencionan, que es mejor terminar con la organizacién o iniciar con otra. Los resulta-
dos del estudio establecen que el crecimiento y éxito de los casos de estudio se han
derivado del liderazgo del fundador, sin embargo, existen deficiencias en la organi-
zacién que limitan consolidar en ambos casos la etapa de expansién y formalizacidn
como es la cultura organizacional, procesos administrativos y planeacion estratégi-
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ca. Existe en ambos fundadores la decisién de no tener un crecimiento de su empre-
sa, tal vez derivado de la incertidumbre financiera, seguridad y sucesion.
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Las mujeres en la empresa familiar Misster Doggie.
Una implementacion fundada en la teoria de la
estructuracion de Anthony Giddens

Women in the Family Enterprise Misster Doggie. The
Implementation of Concept Founded in the Structuration
Theory of Anthony Giddens

Abstract: Some of the challenges that family businesses have to solve derived from the-
ir ownership structure — succession in the company, access to stable and diversified fun-
ding sources, internationalization strategies to compete in the economic environment
and internally, the roots of its workers in time and space. In the present work it is shown
how this establishment was achieved by the workers of the company Misster Doggie,
following the principles of action in the sociological theory of Structuring. The general
objective of this research is to document the impact that the theory of Structuring has,
applying it exclusively with women in the family business Misster Doggie. The question
that synthesizes the problem under the study is “How to use some of the principles
of the Giddens theory in the solution of the problem of the roots of the workers of
the company Misster Doggie?”. The methodological approach was the Qualitative be-
cause it is about knowing processes, structures and people in a holistic way. The infor-
mation was retrieved using the interview and observation guides for the workers and
the owner of the company. The results obtained in the implementation of the Giddens
theory in the company Misster Doggie, make clear that in this company a social system
is structured by relationships reproduced by the workers of the company, organized as

regular social practices that have an impact on the family system of the workers, contri-
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buting to improve the general welfare. This work can be framed in the line of Personnel
Administration in family businesses and the implementation of new theories in practice.
Key words: gender family businesses, women workers, structuring theory

Infroduccion

Son multiples los articulos y debates tedricos que los investigadores de las Ciencias
Sociales que pueden encontrar en la literatura sobre los planteamientos de Giddens,
entre ellos estan, Andrade [2015], Beltran [2005], Ortiz [2018], Cambiasso [2015], en-
tre otros. Andrade [2015] hace un acopio de la obra Giddens relacionada con el tema
de la modernidad reflexiva: Las nuevas reglas del método socioldgico: critica positiva
de las Sociologias interpretativas, Consecuencias de la modernidad, la transforma-
cién de la intimidad, sexualidad, amor y erotismo en las sociedades modernas, vivir
en una sociedad pos tradicional, Modernizacién reflexiva. Politica, tradicién y estéti-
ca en el orden social moderno, La tercera via. La renovacion de la socialdemocracia,
Un mundo desbocado. Los efectos de la globalizacién en nuestras vidas, La tercera
via y sus criticos, Europa en la era global, por mencionar solo algunos. También son
multiples los trabajos de otros investigadores que han realizado criticas y propuestas
sobre alguno de los conceptos de la teoria de la Estructuracion. Todos ellos, lectura
basica para comprender a Giddens. En este contexto, el presente trabajo, muestra el
resultado de hacer algunas aplicaciones de la teoria de Giddens en la empresa mexi-
cana Misster Doggie, es un esfuerzo por poner en practica el concepto de estructura
en una empresa familiar mexicana formada casi en su totalidad por mujeres. La pre-
gunta que oriento este trabajo fue la siguiente ;Coémo usar algunos de los principios
de la teoria de Guiddens en la solucién del problema del arraigo de las trabajadoras
de la empresa Misster Doggie?

Principios de la teoria de Giddens usados
en la investigacion

Para la realizacién del este trabajo, se partié de la consideracion de que la empresa
familiar Misster Doggie se va estructurando gracias al conjunto de practicas que las
trabajadoras han adoptado y compartido para producir y reproducir practicas que
terminan beneficidndolas como personas en primer lugar y como familia en segun-
do lugar, al trascender la filosofia vivida en la empresa al dmbito familiar del que
son parte. Como seres humanos, el personal que trabaja en Misster Doggie, apren-
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de a convivir con un conjunto de précticas expresadas en el manual de identidad
de la empresa que permiten observar como el establecimiento fluye de manera
organizada, consistente y autocritica en el logro de su principal objetivo. Servir al
cliente con calidad y calidez.

Anthony Giddens, segun Andrade [2015] caracteriza su obra como un marco con-
ceptual para el andlisis de la forma en que los seres humanos hacen su propia historia,
un marco para dar cuenta de laforma en que a través de las practicas sociales los agen-
tes producen, reproducen y transforman a la sociedad. En este marco tedrico analitico
Giddens define la accién humana a partir de la competencia de los individuos para
actuar, realizar las cosas y, en particular, de su capacidad para influir en los compor-
tamientos de otros actores y de transformar las circunstancias y los contextos en los
que se producen las interacciones. Estos atributos se completan con la reflexividad,
dado que, en el ejercicio del poder, el actor o agente comprende las condiciones en
las cuales actua, tiene objetivos e intenciones en funcién de los cuales pueden orien-
tar su conducta y tiene expectativas en relacién con los demads. En el caso de Misster
Doggie, cada una de las personas que trabaja en la empresa es consciente del papel
que juega en el conjunto y sabe que sus acciones favorecen o entorpecen el funciona-
miento armonico de la atencién y el servicio que se ofrece. Sin embargo, cada persona
vive su individualidad en cuanto a creencias, principios y convicciones; cada persona
se alimenta con lo que considera mas adecuado y decide si trabajar tiempo completo
o dedicar solo medio tiempo para desempenar su trabajo. Otra decision importante es
que ellas deciden es cambiar de area de trabajo si sienten que podrian desempefarse
mejor o solo por desarrollar nuevos conocimientos, habilidades y destrezas. De esta
manera se considera que se relaciona la idea de Giddens de que las reglas de conviven-
cia en laempresa no sélo imponen restricciones sino que también habilitan la accién y,
se da la confluencia entre el mundo social provisto de sentido por los actores en su vida
cotidiana y los marcos tedricos de sentido generados por los cientificos sociales para la
reinterpretacion del mundo social, en términos de Andrade [2015].

Misster Doggie es una empresa en la ciudad de Aguascalientes México, encar-
gada de la estética para mascotas; sobresale por el uso de productos orgénicos que
son probados de manera rigurosa para garantizar calidad y seguridad a los clientes
en el bafo de sus mascotas. En el establecimiento se cuenta también con la venta de
alimento para mascotas y la linea de ropa Ana’s Pets Line para todo tipo de canino.
Tedricamente, “si la estructura puede ser evaluada como un patrén de fendémenos
o relaciones sociales, hablar de estructuracion significa referirse a las condiciones
que rigen las transformaciones de las estructuras y a la reproduccion de los sistemas
sociales” [Ortiz 1999, p. 81]. Al estudiar la empresa Misster Doggie, se destacara la
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Filosofia que guia el actuar cotidiano de cada miembro del personal que labora en
esa empresa familiar, las reglas de atencion, el manual de identidad y el conjunto de
practicas cotidianas que le dan estructura y sentido a la empresa.

La propuesta ontoldgica que sirve de pilar a la empresa, se deriva de la Teoria de
la Estructuracién de Anthony Giddens y el documento que concentra laimplementa-
cién practica de esta teoria es el Manual de Identidad de la Empresa Misster Doggie.
En este manual se encuentra la historia de la Empresa, la Mision, Visidn, Valores; el
Giro de la empresa y su Razén Social. Los Signos de Identidad de Logotipo, Tipo-
grafia, Colores, Papeleria. Su Estructura Interna: Organigrama, Reglamento Interno
y finalmente la descripciéon de los Medios de Contacto.

La empresa familiar Misster Doggie tuvo su origen en 2015 en la mente de la
Licenciada en Disefio de moda Anallancy Rebeca Reyes Carrillo de 23 afios de edad.
Para poner en marcha esta idea, fue necesario acudir a su madre para apoyo finan-
ciero quien aport6 el dinero para pagos de la renta, remodelacién del local, materia
prima para elaborar las prendas de vestir para mascotas y ademads proporciono ele-
mentos para implementar la teoria Sociolégica de Giddens en el proyecto. A conti-
nuacién se mencionaran los elementos teéricos retomados de Giddens, la manera
en que se implementaron y los resultados obtenidos.

Un negocio, al igual que una ciudad en la teoria de Giddens, es un proyecto co-
lectivo orientado a mejorar el bienestar general de la poblaciéon. En el caso particular
de Misster Doggie, los agentes que intervienen en la estructuracién son: el personal
del negocio, las mascotas y los duefios de las mascotas que solicitan el servicio. La
idea primaria que se ensefa a las personas que laboran en Misster Doggie es que
son parte de una familia y que valores como: el respeto, la empatia, la honestidad, la
confianza, el esfuerzo, la paciencia y la tolerancia son fundamentales para lograr el
objetivo deseado de mejorar el bienestar general de la poblacién atendida. Asi, la
manera en que cada valor es entendido segun Reyes [2015].

- Respeto: Somos capaces de valorar y dignificar la vida de las mascotas,

- Empatia: Intentamos comprender los sentimientos y pensamientos de las masco-
tas ya que no pueden expresarlos de manera oral,

- Honestidad: Somos una empresa totalmente transparente con los procesos de
estética, servicio y ventas,

- Confianza: Proyectamos total seguridad a nuestros clientes para que asi tengan
la certeza de dejar a sus mascotas en nuestras manos,

- Esfuerzo: Trabajamos dia con dia para mejorar nuestros servicios y procesos,

- Paciencia: Amar a los animales no es suficiente para trabajar con ellos, en Misster
Doggie brindamos carifio en cada uno de nuestros servicios,
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- Tolerancia: Sabemos que las mascotas pueden no controlar sus impulsos,
pero en Misster Doggie estamos capacitados para resolver cualquier situacion
que se presente.

Una de las primeras decisiones que se tomaron en la empresa fue contratar ex-
clusivamente mujeres, a manera de cuasi-experimento social, para poner a prueba
la idea de que tienden a ser mas colaboradoras las trabajadoras cuando el pues-
to directivo mayor, estd ocupado por otra mujer. De ahi el titulo de este traba-
jo, pues se ha reunido informacién basicamente de mujeres en el desarrollo de la
empresa familiar Misster Doggie.

Un principio que ha regido la contratacién de trabajadoras en la empresa es que
reciban un sueldo que les permita satisfacer sus necesidades personales de transpor-
te, alimentacién y vestido. Es comuUn que comenten entre ellas, que son las estilistas
mejor pagadas de Aguascalientes; esta conciencia de ser valiosas y bien pagadas les
permite sentirse empoderadas y orgullosas de ser parte de la familia Misster Doggie.

Para que los ideales expresados en el manual de identidad cobren vida y se con-
viertan en précticas interiorizadas conscientemente, los primeros 15 minutos des-
pués de la apertura del local comercial, se dedican de manera puntual y constante
para tener una reunién en la que se recuerda como las actividades de cada una de
ellas se entreteje para dar como resultado una pauta de consecuencias, se rescata
del dia anterior la suma de actos indeseados que llevaron a consecuencias no desea-
das y se proponen protocolos de accidon que generen ciclos de acciones que deriven
en resultados mejor controlados. Esta practica ha llevado a la produccién de conse-
cuencias deseadas por tiempos prolongados generando habitos de rutinizaciéon que
conscientemente se fueron desarrollando y no imponiendo. De esta manera se hace
operativo el principio de Giddens [1999] que las Ciencias Sociales deben estudiar
las practicas sociales ordenadas en tiempo y espacio mas que las vivencias de los
actores en particular o la totalidad societaria. Y se genera también el concepto de
auto-conciencia propuesta por Giddens como el registro del fluir de la vida social. En
palabras de Ortiz [1999] “los agentes tienen la capacidad de dar cuenta de su accién,
de dar razones acerca de ella, tanto a si mismos como a los demas. La accién en con-
secuencia tiene dos elementos: las razones que los actores brindan para explicar su
actividad y las necesidades o motivos que la generan” [Ortiz 1999, p. 64].

El éxito en el desarrollo humano y financiero que ha experimentado la empre-
sa Misster Doggie, se considera que ha sido producto de las précticas de las mu-
jeres de la empresa que permiten producir y reproducir un conjunto de practicas
exitosas, el desarrollo de sentido de pertenencia, la interiorizacion de valores y el
sentimiento de vivirse como una familia.
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En relacién a las reglas y los recursos como propiedades estructurales Giddens
propone que éstas sean utilizadas por los actores para orientarse en el mundo social,
facilitan las practicas pero también imponen restricciones, dado que constituyen el
lado restrictivo de la accién, en tanto definen un tipo de comportamiento que se es-
pera que realicen los actores sociales conocedores del reglamento que regula las re-
laciones sociales, segiin Aronson [1999]. En Misster Doggie las reglas emanan de los
actoresy de esa manera resultan mas faciles de cumplir, por ejemplo. La puntualidad
es importante pues el sistema de citas para la recepcién- entrega de las mascotas,
exige de la conciencia de llegar a tiempo para que el proceso fluya armoénicamente
en los tiempos estimados y se pueda seguir sirviendo con calidad y calidez al cliente

La difusién que se hace por redes sociales ha llevado a la empresa a ser conoci-
da en otros estados y a recibir solicitudes para poner tiendas con los mismos pro-
ductos y servicio que se ofrecen en Aguascalientes. De cuatro solicitudes que se
han recibido, solo a dos se les ha autorizado la comercializacion de los productos
y servicios porque las interesadas han aceptado integrarse a desarrollar el nego-
cio con la misma filosofia que lo hace Misster Doggie.

Cabe hacer la aclaracién de que haber trabajado solo con mujeres, no debe in-
terpretarse como una limitacién metodoldgica, antes bien, es una potencialidad del
estudio pues no se tuvo que trabajar con una muestra representativa de mujeres
en una empresa que emplea hombres y mujeres sino que se trabajo con la totali-
dad de la poblacion de una empresa que contrata mayoritariamente mujeres. Para
tener resultados comparativos se puede realizar un estudio que considere recabar
informacion tanto de hombres como de mujeres o uno que estudie solamente hom-
bres para ver las diferencias en los resultados atribuibles al género. De esta manera,
se puede recuperar la idea de Giddens de que la acciéon guarda una estrecha rela-
cién con el poder, donde éste se refiere a la capacidad que el actor tiene de inter-
venir en el curso de los eventos y alterarlos y la consecucién de resultados. En con-
secuencia, la clave para el emprendimiento estara en la forma en que los actores
realizan esa producciéon y reproduccién de la vida social.

Por otra parte, para Giddens, el agente humano se centra en tres procesos: el
reflexivo, el de racionalizacién y el de motivacién de la accién que se manifiesta en
tres niveles de conciencia (la discursiva, la practica y la inconsciente). Para hacer ope-
rativo este principio en la empresa que nos ocupa, se tomé la decisidon de poner
a la vista el manual de identidad, de tal suerte que basta con detenerse intencio-
nalmente para visualizar en la pared y se encontrardn imagenes sobre valores de
trabajo, la misién y vision de la empresa. Aunada a esta practica se ha instalado otra
maés, todos los dias al iniciar la jornada del dia para revisar en 15 minutos los aciertos
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y desaciertos que se cometieron en la jornada del dia anterior. Hacer este repaso ha
servido para hacer un registro reflexivo de la accién, logrando establecer protocolos
de practicas exitosas y crear expectativas que igualen y superen el éxito del dia ante-
rior. Como esta reflexién se realiza en grupo, se genera un proceso de racionalizacién
que permite el desarrollo de habitos y rutinas que posteriormente comparten con
nuevas trabajadoras. En este contexto, la motivacién a la accién, ultimo proceso del
agente humano, se logra cuando las trabajadoras reciben bonos econémicos como
estimulo al logro de objetivos. Como para la teoria de la estructuracion el interés
no se encuentra en la intencién de la accidn, sino en las consecuencias no busca-
das de la acciéon, no siempre se dan bonos en la empresa, algunas veces se ofre-
cen cenas sorpresas, otras se dan obsequios personales y nunca hay una frecuen-
cia establecida para que estos eventos sucedan. De esta manera, las rutinas se van
concientizando y no solo mecanizando.

Parafraseando a Giddens, estudiar la estructuracién de los sistemas sociales im-
plica estudiar de qué manera los sistemas sociales son producidos y reproducidos en
las interacciones. En el caso de la empresa Misster Doggie, las interacciones produ-
cidas al interior de la empresa estan relacionadas con la historia de vida de cada una
de las trabajadoras y de la propia duefia del negocio, pero se considera que son mas
determinantes las experiencias vividas en comunidad durante el trabajo que las ex-
periencias que vivieron durante su vida antes de trabajar en Misster Doggie. Ya serd
motivo de otra investigacién hacer un analisis longitudinal de los conocimientos, ha-
bilidades, destrezas y actitudes con las que se produce y se reproduce la filosofia de
laempresa. Es interesante puntualizar que en los tres afos de vida de esta empresa, la
rotacién de personal ha sido muy poca. Solo una persona cambio de trabajo porque
al terminar su carrera, le ofrecieron un trabajo de tiempo completo como contadora.

En la teoria Giddensiana de accién-estructura, hay una recuperacién del plano
consciente de la accion, segun Beltran [2009] en el caso de Misster Doggie, los acto-
res o trabajadoras de la empresa, en el trato que le dan al cliente y a sus mascotas,
muestran una conducta humana que va dando sentido y significado a su actuar. El
nivel de conciencia de las reglas de convivencia como equipo de trabajo y el trato
a los clientes lo tienen tan interiorizado que de manera natural muestran calidez,
respeto, empatia y paciencia. Valores que apuntalan la empresa. Es en este ejercicio
comunicativo donde se hace evidente un lenguaje de signos y simbolos que se con-
vierten en procesos comunicativos de interaccidon que deriva en practicas cotidianas.

En suma, de la teoria Geddesiana, se recuperaron los conceptos y principios rela-
cionados con: el concepto de empresa; el proceso de hacer historia; las competencias
para actuar, realizar cosas e influir en el comportamiento de otros actores; los valores,
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reglas y recursos para orientarse en la accién; produccién y reproduccién de prac-
ticas exitosas; el agente humano y sus niveles de conciencia; la estructuracién del
sistema social y sus interacciones; la teoria de la accién-estructura.

Actores que integran la familia Misster Doggie

Anallancy Rebecaesladuenadelaempresa, licenciada en Disefio de moda eindumen-
taria textil, diplomada en estilismo canino, soltera de 27 afios de edad. Su mayor ilu-
sion es poder tener una empresa consolidada y reconocida por su filosofia de trabajo.

Abril es una ex estudiante de Veterinaria de 27 afios de edad que abandono los
estudios por embarazo, en la actualidad tiene dos hijos de 5y 7 afos de edad respec-
tivamente. No esta casada, pero vive con un hombre que tiene trabajos eventuales
pero la mayoria del tiempo se encarga de las actividades domésticas y de atender
a sus hijos. Un dia ordinario consiste en levantarse a las 6 de la mafana, preparar
desayuno para toda la familia, desayunar rapidamente y tomar el transporte urbano
que la lleva a tres cuadras del establecimiento de Misster Doggie, al que entra a las
9 de la mafana. Desde esa hora hasta las 2 de la tarde se toma un receso para comer
y continta realizando estéticas caninas hasta las 6 de la tarde. Normalmente toma
el transporte urbano para volver a su casa y apoyar a sus hijos con la tarea y pre-
parar los uniformes del dia siguiente. El pago que recibe Abril por su trabajo oscila
entre los 3400 y 3500 semanales. Esta rutina es de lunes a sdbado, descansando so-
lamente los domingos.

Vale es una estudiante de 23 afos de edad que actualmente cursa el tercer se-
mestre de la carrera de Administracion financiera. Inicié a laborar en Misster Doggie
para poder pagar sus deudas, sin embargo, a medida que se fue familiarizando con
el proyecto tomé la decision de quedarse hasta que sus actividades como estudiante
se lo permitany requiera de mas tiempo para hacer practicas profesionales y el Servi-
cio Social que le exige su carrera. Su horario de trabajo es de 9 a 2 de la tarde de lunes
a viernes y gana 1200 semanales y las actividades que desarrolla por ese pago son:
atencion de mostrador, auxiliar de estilista, ordenar la boutique, etiquetar prendas,
recepcioén y entrega de mascotas.

Pao es una ex estudiante de preparatoria, aficionada al Fisico culturismo, drea en
la que se ha desempefiado como entrenadora en un gimnasio local. Su necesidad de
incrementar su ingreso la llevé a solicitar empleo en Misster Doggie y desde hace un
ano a la fecha se encuentra desempenando estas actividades Su horario de trabajo
esde 3 a8delatarde delunesaviernesy gana 1200 semanales y las actividades que
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desarrolla por ese pago son: atencién de mostrador, auxiliar de estilista, mantener en
orden la boutique, etiquetar las prendas, recibir y entregar mascotas.

Coco, Juanita y Paty son las costureras que apoyan a Anallancy en la confec-
cién de las prendas y las camas para las mascotas. Es importante destacar que
para la produccién de prendas y camas, esta costureras, tienen el habito de invo-
lucrar a sus hijas, sobrinas y nietas pues tienen la conviccién que las habilidades
adquiridas en el proceso las dotan de conocimientos y destrezas que mas tarde les
ayudaran a perfeccionar un oficio que les puede dar ingresos adicionales a cual-
quier otro trabajo que puedan obtener por haber estudiado una carrera.

Irma es la persona que apoyé financieramente el negocio y proveyo los conoci-
mientos y estrategias para implementar la teoria de Giddens en el funcionamiento
cotidiano de la empresa. Es profesora universitaria adscrita al Departamento de Edu-
caciéndesde hace 36 afos.En el desarrollo de este proyecto, aplica los distintos instru-
mentos de medicién que permitenverlosavancesdelaempresaentodoslosaspectos.

Héctor es hermano de Anallancy la duefia de la empresa, es un egresado de
Comercio Internacional, actualmente trabaja en una empresa alemana atendien-
do la parte logistica de las importaciones y exportaciones. Ademas, estudia la
maestria en Comercio Internacional. La principal contribucion que se espera de
Héctor es la estrategia logistica y financiera para exportar los productos elabora-
dos por la empresa Misster Doggie.

Makebrand es una empresa de consultoria constituida por Paty que es Disefiado-
ra grafica, Adan y Hugo que son especialistas en mercadotecnia, encargados de la
Estrategia Creativa y Bernardo que es el disefador de paginas WEB.

Manual de Identidad que guia la empresa objeto de estudio

Slogan Misster Doggie

Amor y estilo para tu mascota

Empresa

Misster Doggie es una Estética y Boutique dirigida a mascotas (caninos y felinos)
Direccion

Jardines Eternos 108, Panorama 20040, Aguascalientes // 449 204 2249

Descripcion

Estética y Boutique dedicada a la venta de alimento, ropa, accesorios y productos
para la higiene de las mascotas

Perfil de la empresa

Es una estética y Boutique dirigida a mascotas (caninos y felinos) en donde se pueden
encontrar diferentes articulos como ropa, juguetes y productos para limpieza
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Productos

Camas, ropa, correas, pecheras, collares, perfumes, carnazas, premios, juguetes,
productos para limpieza, zapatos, calcetines, alimento, entre otros

Mision

Somos una empresa hidrocélida que se dedica a la estética canina, brindando higiene
y compartiendo el amor a los animales

Vision

Ser reconocidos a nivel internacional, nacional y regional por la calidad,
profesionalismo y pasién que se pone en el trabajo y por el amor a la mascota como
un integrante mas de la familia

Valores

Respeto, empatia, honestidad, confianza, esfuerzo, paciencia y tolerancia

Giro de la empresa

Misster Doggie es una Estética y Boutique dirigida a mascotas (caninos y felinos)
Logotipo, tipografia, colores, slogan

El logo Misster Doggie esta conformado por la silueta de un perro Lobero Irlandés,
y lineas horizontales que denotan elegancia y estilo

Usos de logotipo Papeleria, pdgina de Facebook, carnet de estética y anuncio de
local.

El logotipo Misster Doggie no estarad en croqueteria, ni en la Boutique ya que estas
ultimas solamente son beneficios que ofrece el establecimiento, sin embargo no
pertenecen a la linea Misster Doggie. La Unica variacién del logo Misster Doggie es la
reduccién a su tamano utilizando solo las iniciales MD

La tipografia

Bondoni FLF: Es un tipo de letra glamorosa, con elegancia, da a entender que el estilo
es Unico, el lugar es distinguido, incluyente y flexible

Los colores

Azul: PMS 332 que nos habla de juventud, alegria, energia, y sobre todo HONESTIDAD
Blanco: 000 C nos denota transparencia, frescura, limpieza y claridad

Slogan

Amor y Estilo para tu mascota.

Queremos que tu mascota se vea tan bien como tu y sabemos que la mejor manera
de lograrlo es trabajando con amor

Papeleria

El expediente de la mascota, las notas de venta, la caja del producto, las etiquetas,
la tienda, los uniformes de las trabajadoras son elementos que tienen los colores
mencionados
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Agenday Colores

En Misster Doggie sabemos que cada persona es un mundo, pero estamos seguros
que cada mascota lo es también. Por ello tenemos atencidn personalizada para cada
uno, que se adapte a sus necesidades y su caracter. Como por ejemplo

Rosa Perro Grande / gato / agresivo

Amarillo Solo bafio

Azul: Primer ingreso

Naranja / verde Estos colores indican que la mascota solo requiere bafo

Uniforme

La ropa que se usa consta de una filipina blanco con costuras rosas, jeans y zapatos
comodos; el cabello recogido y cubre boca cuando se esté dentro del drea de bafo
para las mascotas

Organigrama

Es estilo lineal para denotar la igualdad de responsabilidad en el éxito de la empresa
Misster Doggie

Reglamento Interno del empleado

El cliente es primero.

Se servicial y agradecido con el cliente y con tu equipo de trabajo, no olvides el
graciasy por favor

Sonreir aunque el dia esté siendo pesado y terriblemente agotador.

Recordarle a tu compafiera/o que es importante estar de buen dnimo y hacer nuestro
trabajo con gusto.

Preguntarse constantemente el uno al otro si ocupa ayuda, recuerda que el trabajo
en equipo es mas productivo.

No exponerse a un perro agresivo, preferible decir que NO se puede con él a exponerse
a algun dafo.

Sentido comun al 100%.

Avisar a la duefna de algun problema o anomalia derivado del trabajo o cuestién
personal

Medios de contacto

Facebook: https://www.facebook.com/DoggieStyle.Oficial/ (@DoggieStyle.Ofical)
Teléfono: 01 449 204 2249

Conclusiones

Con los distintos elementos recuperados de la teoria de Giddens definitivamen-
te, no se agota la teoria de la estructuracién pero si se muestra un ejercicio de un
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mecanismo para vincular la racionalidad de la cultura y la racionalidad de la accién
en la produccién y reproduccion de la vida social en la empresa Misster Doggie. Fue
evidente a partir de observacién y entrevistas a las trabajadoras, que en la empresa
se esctructura un sistema social entendido como relaciones reproducidas entre acto-
res o colectividades, organizadas como practicas sociales regulares. Hay que agregar
que el sistema social generado al interior de la empresa tuvo impacto en el sistema
social familiar de las trabajadoras de la empresa en estudio.

En el manual de identidad de la empresa y en las practicas cotidianas de convi-
vencia fue posible evidenciar el conjunto de valores promovidos por la empresa. La
normatividad que rige a las trabajadoras emana de ellas mismas y se demuestra en
el trato que dan tanto a las mascotas como a los duefios de las mascotas y entre ellas.

El éxito en el desarrollo humano y financiero que ha experimentado la empresa
Misster Doggie, se considera que ha sido producto de las practicas de las mujeres de
la empresa que permiten producir y reproducir un conjunto de practicas exitosas, el
desarrollo de sentido de pertenencia, la interiorizaciéon de valores y el sentimiento de
vivirse como una familia.

Finalmente puede también sefalarse como conclusion, el aprovechamiento de
la extensa produccion intelectual tanto de Giddens como de los multiples autores
que debaten tedrica y metodolégicamente las aportaciones de dicha obra en este in-
tento de encontrar maneras practicas de operacionalizar la compleja teoria en varia-
bles medibles que posteriormente puedan enriquecer de alguna manera de teoria.
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Spoteczno-zawodowe aspekty przedsiebiorczosci
Polakéw, w tym emigrantek w USA

Socio-professional Aspects of Entrepreneurship of Poles,
including Emigrants in the USA

Abstract: Referring to the data, which was made public after the last census of USA in
2010, Polonia has reached quite high social and economic position. Structure of edu-
cation of Polish emigrants has been currently compared to the equivalent structure of
American society. Analysis of economic data indicates that annual incomes of Polonia
in 2010 were not different from incomes of American family. Moreover, concerning the
aspect per capita Poles reached higher amounts than Americans. A wage or salary ear-
ner women account for wider group within all employed women. Although, there were
many changes within the past years, the type of work performed by women is still stron-
gly connected to traditional men’s and women'’s jobs apportionment. Cleaning and day-
care are usually women'’s activities. However, increase of women’s involvement within
earners concerning both employees and self-employed workers is to be observed. Emi-
grants improve their qualifications and invest in themselves more and more, which al-
lows them to obtain better jobs and give them an ability to increase the quality of life
as well as correspond directly to the opportunities, which are provided by the American
market.

Key words: social and economic position of polish emmigrants in USA, structure of edu-
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Wstep

Poczatkowo emigranci polscy w USA stanowili wzglednie homogeniczna zbioro-
wos¢, ktora na tle spoteczenstwa amerykanskiego zajmowata dos¢ niska pozycje.
Szczegdlnie staba byfa jej pozycja na rynku pracy, gdyz na ogét Polacy wykonywali
gorzej ptatne, nie wymagajace kwalifikacji zawody robotnicze. Wynikato to zapewne
czesto z chtopskiego pochodzenia, braku wyksztatcenia, braku kompetencji jezyko-
wych, mniejszych aspiracji zawodowych, a nawet z przynaleznosci religijnej; poza
tym z réznic kulturowych i odmiennego stylu zycia. Wszystko to sprawiato, ze zacho-
wania pierwszych polskich imigrantéw nie przystawaty do norm uznawanych w tam-
tym okresie przez klase $rednia. Sytuacja ta byta réwniez rezultatem uprzedzen, ktére
pojawily sie wraz z wejsciem na rynek pracy licznej stabo wykwalifikowane;j sity ro-
boczej, stanowigcej powazna konkurencje dla lepiej wykwalifikowanych wczedniej
przybytych imigrantéw. Wszystkie te czynniki nie tylko miaty wptyw na spoteczno-
-zawodowg sytuacje polskiej grupy w USA, ale takze na powolny awans spoteczny
tej zbiorowosci. ,Istotne zmiany w pozycji spoteczno-zawodowej Polakéw nastapity
dopiero w latach sze$¢dziesiatych i siedemdziesigtych XX wieku”. G. Babinski wykazat,
Ze ,w owym czasie réznice miedzy pozycjg zawodowa 0séb pochodzenia polskiego
a resztg spoteczenstwa amerykanskiego istotnie sie zmniejszyty” [Babinski 1998, ss.
129-141]. Proces ten w kolejnych dekadach jeszcze sie pogtebiat. Dane statystycz-
ne z lat osiemdziesigtych i dziewiecdziesigtych XX wieku nie ukazuja juz praktycznie
zadnych réznic strukturalnych pomiedzy grupg polonijng a ogétem amerykanskie-
go spoteczenstwa. Procesy spotecznej mobilnosci byty nie tylko rezultatem miedzy-
pokoleniowego awansu spoteczno-zawodowego, ale wynikaty réwniez z ogdlnych
przemian spoteczno-ekonomicznych spoteczeristwa amerykanskiego, w nurt ktérych
wpisuje sie takze wzrost aktywnosci zawodowej kobiet, w tym Polek. W 2012 r. mniej
wiecej jednym na trzech samozatrudnionych pracownikéw byta kobieta. Badania
wskazujg, ze coraz wiecej kobiet decyduje sie na zatozenie dziatalnosci gospodarczej.
Przedsiebiorczo$¢ kobiet wnosi znaczacy wktad do gospodarki, jesli chodzi o liczbe
miejsc pracy, innowacje i zwiekszenie produktu krajowego brutto [Allen i in. 2007].

Celem niniejszego artykutu jest analiza pozycji spoteczno-zawodowej Polakéw,
w tym emigrantek, w USA. Analizy dokonano na podstawie literatury przedmiotu
oraz dokumentéw (The Annual Social and Economic Supplement of the Current Pop-
ulation Survey (CPS), U.S. Bureau of Labor Statistics website).
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Struktura spoteczno-ekonomiczna emigrantéw polskich
przebywajacych w Stanach Zjednoczonych

Wedtug danych statystycznych USA z 2010 roku Polonia osiggneta wyzszg pozycje
spoteczng i ekonomiczng niz zbiorowosci obywateli amerykanskich pochodzenia
niemieckiego, wtoskiego i irlandzkiego, francuskiego czy holenderskiego.

Tworzg jg gtéwnie osoby w srednim wieku (w 2010 roku wynosit on 50 lat i od
2000 roku zwiekszyt sie o 3 lata), przy czym uwzglednia sie w tej grupie réwniez
osoby, ktére przybyty do USA przed okresem transformacji ustrojowej w Polsce, czyli
przed 1990 rokiem. ,W populacji polskich emigrantéw w USA przewazaja kobiety,
ktore stanowig 56% ogoétu. Analizujac strukture wedtug stanu cywilnego, mozna
zauwazyc, ze tylko co sidma osoba urodzona w Polsce jest w USA stanu wolne-
go (15,4%). Wsréd pozostatych dominuja osoby pozostajace w zwigzku matzerskim,
ktore stanowia 63,8% zbiorowosci emigrantéw z Polski (tabela 1.). Polakéw w USA
charakteryzuje stosunkowo wysoki poziom wyksztatcenia. Wyksztatceniem wyz-
szym legitymuje sie bowiem co trzecia osoba urodzona w Polsce (31%); analogicz-
ny odsetek posiada wyksztatcenie $rednie (31,1%)" [Fin 2014, ss. 122-123]. Bardziej
szczeg6towa analiza wykazuje, ze w 2010 roku nastapit wyrazny wzrost poziomu
wyksztatcenia Polakéw w poréwnaniu z rokiem 2000. W roku 2000 wyksztatceniem
wyzszym legitymowato sie 22% Polakéw. Oznacza to, ze najnowsi przybysze sg coraz
lepiej wyksztatceni. Struktura wyksztatcenia polskich emigrantéw jest obecnie po-
réwnywalna z analogiczna strukturg catego spoteczenstwa amerykanskiego.

Tabela 1. Struktura emigrantow polskich (kat. foreign-born) w USA w latach 2000 i 2010

Zmienna Ogét ludnosci Osoby urodzone Osoby urodzone

w USA, rok 2010 w Polsce, rok w Polsce, rok 2000
2010

Struktura wedtug

pici (w %): 53,5

Kobiety 50,8 55,9 46,5

Mezczyzni 49,2 44,1

Srednia wieku 373 50 47

(w %)

Stan cywilny:

- niezamezni 32,1 15,4 16,8

—-zamezni 48,8 63,8 62,1

- rozwiedzeni 10,9 8,8 7,0

- wdowcy 6,0 9,8 12,3

421



Alina Szepelska

Wyksztatcenie

(w %):

- tylko $rednie 28,5 31,0 29,4
- na poziomie BA 28,2 31,1 21,9
i wiecej

Zrédto: [S0201 Selected Population Profi le in the United States 2011 American Commu-
nity Survey, http://factfi nder2.census.gov/faces/tableservices/jsf/pages/productview.
xhtmI?pid=ACS_11_1YR_S0201&prodType=table, dostep: 20.08.2013; FBP-1 Profi le of Se-
lected Demographic and Social Characteristics: 2000, People Born in Poland, U.S. Census
Bureau, Special Tabulations (STP-159), http://www.census.gov/population/www/socdemo/
foreign/datatables. html, dostep: 10.01.2009].

Analiza takich danych jak dochéd gospodarstw domowych czy dochéd per ca-
pita pokazuje, ze roczne ,dochody Polonii w 2010 roku nie odbiegaty zasadniczo od
srednich zarobkéw rodziny amerykanskiej, a w przypadku dochodu per capita Pola-
cy osiggneli nawet wyzsze kwoty niz Amerykanie — przeszto 34 tys. dolaréw rocznie
w poréwnaniu z 26 tys. dolaréw u Amerykanéw” [Fin 2014, s. 121]. Srednia wartos$¢
domow Polakéw byta zas wyzsza o ponad 58 tys. niz Srednia wartos¢ doméw ogétu
ludnosci w USA (tabela 2).

Tabela 2. Charakterystyka ekonomiczna emigrantéw polskich (kat. foreign-born) w USA w la-
tach 2000i 2010

Zmienna

Ogot ludnosci
w USA, rok 2010

Osoby urodzone
w Polsce, rok
2010

Osoby urodzone
w Polsce, rok 2000

Srednia warto$¢
domow

Sredni dochéd 60 609 63034 51373
rodziny

26 059 34 286 25 836
Dochod per
capita

179900 238100 161900

Zrédto: [S0201 Selected Population Profi le in the United States 2011 American Community Survey,

http://factfi nder2.census.gov/faces/tableservices/jsf/pages/productview. xhtml?pid=ACS_11_1YR_
S0201&prodType=table, dostep: 20.08.2013; FBP-1 Profile of Selected Demographic and Social Charac-
teristics: 2000, People Born in Poland, U.S. Census Bureau, Special Tabulations (STP-159), http://www.
census.gov/population/www/socdemo/foreign/datatables. html, dostep: 10.01.2009].
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Dane zawarte w cenzusie USA z 2010 roku wskazuja na wyrazne zréznicowanie
struktury zawodowej Polonii. Z jednej strony na przestrzeni ostatnich dwéch dekad
nastapit wyrazny wzrost koncentracji polskich emigrantéw w zawodach wyzszego
szczebla. W roku 2000 stanowiska te piastowato 26% oséb urodzonych w Polsce, zas
w roku 1990 wskaznik ten wynosit jedynie 20% [S0201 Selected Population Profile in
the United States 2011 American Community Survey...l. Z drugiej zas strony w dal-
szym ciggu obserwuje sie wiekszy niz posrdd ogotu spoteczenstwa amerykanskiego
odsetek Polakéw pracujacych jako pracownicy fizyczni. ,Ostatnie szacunki amery-
kanskie wskazujg, ze pracownikiem fizycznym jest co trzeci urodzony w Polsce, prze-
bywajacy w USA emigrant. Osoby urodzone w Polsce wzglednie czesto znajduja
jeszcze ciagle zatrudnienie w budownictwie (13,49% obecnie: 5,33% pracownikéw
pochodzenia polskiego i 6,22% catej populacji) i w przemysle (15,76 % w poréwnaniu
z 11,61% 0s6b pochodzenia polskiego urodzonych w USA i 10,36% catej populacji
pracujacych)” [Kostrzewa-Zorbas 2013; Cenzus/Bureau of Labor Statistics 2012].

Mimo istotnego skoncentrowania Polakéw w sektorze budowlanym Polonia za-
trudniana jest takze w innych dziatach gospodarki, w tym w handlu, ustugach, eduka-
¢ji i innej profesjonalnej dziatalnosci. Wydaje sie jednak, ze zbiorowos¢ emigrantéow
z Polski zaczyna traci¢ swoj gtéwnie robotniczy charakter. Od roku 2000 spada repre-
zentatywnos$¢ emigrantéw z Polski w grupie pracownikéw fizycznych o 6 punktéw
procentowych lub wiecej, jesli uwzglednimy dane spisowe z roku 1990. Przy czym
warto pamietac, ze oficjalne statystyki nie uwzgledniajg grupy emigrantéw nielegal-
nych, ktérzy w dalszym ciggu sa silnie skoncentrowani w kategorii blue-collarworker
i/lub wykonuja prace zwigzane z najnizszymi w strukturze zawodowej stanowiskami.

Wsréd Polonii odnotowuje sie zwiekszenie aktywnosci gospodarczej. Z opubli-
kowanego raportu Fiscal Policy Institute wynika, ze Polacy sa na 10 miejscu wsréd
imigrantow, jesli chodzi o liczbe zatozonych firm w USA. W badaniu wzieto pod uwa-
ge wytacznie imigrantéw w pierwszym pokoleniu, urodzonych poza Ameryka. Po-
lakéw wyprzedzaja miedzy innymi nacje, ktore sg w Stanach o wiele liczniejsze, np.
Meksykanie, imigranci z Indii, Chin, Wietnamu czy Korei. Polacy mieszkajacy w USA
na state sa wtascicielami blisko 17 500 drobnych przedsiebiorstw. ,Badanie obejmu-
jace wszystkich imigrantéw nie dotyczyto przedsiebiorcéw z polskimi korzeniami,
ale urodzonych juz w USA” [Fiscal Policy Institute 2012]. Mozna wiec przyja¢, ze fak-
tyczna liczba ,polskich” firm w Stanach Zjednoczonych moze by¢ nieco wyzsza.
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Charakterystyka zawodowa Polek w USA

Z uwagi na globalne aspekty migracji poszerza sie globalny rynek ustug, na kté-
rym zatrudnienie znajduja takze kobiety. ,Obecnie wsréd migrantéw zarobko-
wych jest relatywnie wiecej kobiet niz przed wiekiem, poniewaz nowa gospodarka
w «epoce postfeministycznej» w spoteczenstwach Zachodu potrzebuje nie tylko
robotnikdw-mezczyzn, ale réwniez kobiet” [Gabaccia 2002; Portes i Rumbaut 2006;
Ehrenreich i. Hochschield 2002; Slany i Slusarczyk 2012; Kindler i Napierata 2010;
Grabowska-Lusinska 2012; Ciesdlinska 2012]. Popyt na kobiety pracujace w ustu-
gach wzrést gwattownie w latach 70. Ten okres stanowi poczatek zaréwno nowej
gospodarki, jak i nowego spoteczenstwa, w ktérym zaczeto wyznawac ,kontrkul-
turowe ideaty”. Wtedy to zachodnie kobiety, w tym Amerykanki, masowo podej-
mowaty prace, wprowadzajac tym samym na rynek gospodynie domowe, opie-
kunki dzieci czy chorych [Foner 2000].

Praca oferowana kobietom za granica jest czesto nisko wynagradzana, ma niski
prestiz, a w przypadku na przyktad opieki nad osobami zaleznymi oznacza ,podwdj-
ne zwigzanie” pracownic, ktére wykonuja prace $cisle dotyczace zycia prywatnego.
Wedtug A. Titkow praca migrantek jest nierzadko przedtuzeniem nieodptatnej pracy
wykonywanej przez kobiety na rzecz cztonkéw rodzin [Titkow 2012].

Rodzaj wykonywanej przez kobiety pracy, mimo zmian na przestrzeni lat, nadal
ma najczesciej zwiazek z tradycyjnym podziatem na prace ,kobiece - sprzatanie i me-
skie — budownictwo”. Z badan A. Sosnowskiej wynika, ze prace, w ktérych specjali-
Zujq sie polscy imigranci, opieraja sie na praktycznych umiejetnosciach. W wypad-
ku kobiet czystos$¢ i pracowitosc dajg im przewage na rynku sprzatania [Sosnowska
2013, ss. 37-54]. Rynek sprzatania podzielony byt kiedys$ na sprzatanie w biurowcach
i sprzatanie mieszkan. Wsréd migracji przedsolidarnosciowej z legalnym prawem po-
bytu popularne byto sprzatanie w biurowcach, ktére uchodzito nie tylko za dobrze
ptatne, ale takze wigzato sie z ochrong zwigzkéw zawodowych, ubezpieczeniem
zdrowotnym i planem emerytalnym. Zajecie to odpowiadato polskiej kulturze go-
spodarczej, w ktorej miescity sie ciezka praca i ,ciutanie”. Sprzataniem mieszkan na-
tomiast zajmowali sie wéwczas migranci nowi i nielegalni. Sprzatacze biur stanowili
zatem arystokracje na rynku sprzatania [Sosnowska 2014, s. 166]. Posréd zawoddw
0 najnizszym prestizu praca sprzataczek jest przez same kobiety ceniona bardziej niz
inne dostepne dla nich prace — w przemysle czy ustugach. Wynika to z tego, ze jest
lepiej ptatna i zapewnia wiecej swobody niz prace alternatywne. ,Jednak sprzatacz-
ka w Stanach Zjednoczonych ma nizszy prestiz niz pracownik fabryczny, sprzedawca
czy pracownik biurowy nizszego rzedu” [Macionis 2005].
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Pod wzgledem S$redniego dochodu i profilu zawodowego polskie emigrant-
ki s3 podobne do emigrantek z regionu nazywanego w literaturze anglojezycznej
JIndiami Zachodnimi” - tej czesci Wysp Karaibskich, ktére w czasach kolonialnych
utracita Hiszpania, a przejefa Wielka Brytania, Francja lub Holandia. Okoto 40 proc.
pracujacych emigrantek z Polski i z wyzej wymienionych krajéw karaibskich jest za-
trudnionych w sektorze ustug. Jednak udziat kobiet pracujacych na stanowiskach
kierowniczych jest wyzszy wsréd emigrantek z Karaibéw. Zaréwno Polki, jak i Ka-
raibki uzyskuja dos¢ wysokie dochody. Mimo ze we wszystkich tych grupach do-
chody mezczyzn sg Srednio wyzsze niz kobiet, to w wypadku Polakéw ta réznica
byta zdecydowanie wieksza i w 2000 r. przekraczata 7 tys. dolaréw rocznie (ponad
20% mediany rocznego dochodu gospodarstwa domowego w tej grupie), podczas
gdy dla nielatynoskich grup z Karaibéw wynosita ok. 3 tys. dolaréw [The Newest
New Yorkers 2000; 2004]. O ile wiec wsréd emigrantéw z nielatynoskich Karaibow
to pozycja na rynku pracy i dochody kobiet wptynety na okredlenie tej grupy jako
arystokracji robotniczej, o tyle silna pozycja mezczyzn w budownictwie zapewnia
polskim emigrantom pozycje robotniczej elity.

Coraz czesciej emigrantki podwyzszaja kwalifikacje i inwestuja w siebie, co umoz-
liwia im otrzymywanie lepszej pracy, podnoszenie standardu zycia oraz czerpanie
z mozliwosci, jakie stwarza rynek amerykanski [Sakson 2009, s. 37]. Sg wséréd nich
emigrantki zogromnym potencjatem, ktére emigruja, aby podbija¢ amerykanski ry-
nek pracy [http://kobieta.onet.pl].

Wsréd zatrudnionych kobiet ogétem zdecydowanie wieksza grupe stanowia ko-
biety zarobkujgce. Mozna jednak dostrzec zwiekszanie sie udziatu kobiet zaréwno
w grupie pracownikdédw najemnych, jak i samozatrudnionych. W 2012 r. w przybli-
zeniu jeden na trzech pracownikéw samozatrudnionych byt kobieta. Po tendencji
wzrostowej odnotowanej w obszarze pracy kobiet na wtasny rachunek, od lat 70.
do wczesnych lat 90., stosunek kobiet do mezczyzn samozatrudnionych pozostawat
na stosunkowo niskim poziomie — okoto 35%. W 2012 r. jedna na czternascie zatrud-
nionych kobiet pracowata na wtasny rachunek, w poréwnaniu z jedna na dwanascie
kobiet w 1993 roku (tabela 3).
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Tabela 3. Udziat kobiet w sektorze zatrudnionych

Rok Ogét zatrudnionych Pracujqcz na wiasny Zarobkujacy
rachune
ilos¢ w procent ilos¢ w procent ilos¢ w procent
tysigcach kobiet tysigcach kobiet tysigcach kobiet
1993 125,066 46,7 13,173 357 111,893 48,0
2012 151,091 47,4 14,204 35,7 136,887 48,6

Zrédto: [Current Population Survey, Annual Social and Economic Supplement].

Istotny wydaje sie fakt, ze miedzy 1993 a 2012 r. wskaznik pracujacych na wia-
sny rachunek wzrést dla wszystkich zenskich grup mniejszosciowych; gdy wsréd
mezczyzn wzrdst tylko dla czarnych i z iberyjskim pochodzeniem. Wskaznik samo-
zatrudnienia nadal pozostaje powyzej sredniej dla obywateli USA urodzonych za
granica i nie bedacych obywatelami. Ponadto obywatele USA urodzeni za granica
zwiekszaja udziat wsréd zatrudnionych najemnie i samozatrudnionych, szczegdlnie
w grupie tych drugich [Roche, 2012].

Badanie State of Women-Owned Businesses Report zmarca 2014 r., wykonane na
zamoéwienie American Express OPEN, wykazato, ze kobiety w USA sa wiascicielkami
ponad 9,1 miIn firm. Stanowi to 30% wszystkich przedsiebiorstw zatrudniajacych 7,9
min oséb. Dochdd tych firm to 1,4 bin dolaréw. Zgodnie z danymi Biura Spisu Po-
wszechnego od 1997 r. liczba firm, ktérych wiascicielkami sg kobiety, wzrosta o 68%.
Na czele sg takie stany, jak Georgia, Teksas, Karolina Pétnocna, Nevada czy Missisipi
[State of Women-Owned Businesses Report 2014].

Zakonczenie

Analiza dostepnych danych pokazuje wcale nie tak niska pozycje spoteczng Polakéw,
w tym Polek emigrantek przebywajacych w Stanach Zjednoczonych. Wspétczesna
Polska emigracja w USA jest zbiorowoscig wzglednie zréznicowang pod wzgledem
cech spoteczno-ekonomicznych. Tworza jg gtéwnie osoby w wieku Srednim (z prze-
waga kobiet — 56% ogétu), prowadzace rodzinne gospodarstwa domowe, wzgled-
nie dobrze wyksztatcone. Co wiecej, jest to grupa o zréznicowanej strukturze zawo-
dowej, ktérej znaczna cze$¢ tworza nie tylko pracownicy fizyczni, ale réwniez coraz
czesciej kadra wysoko wykwalifikowana. Istotny wydaje sie fakt, ze wzrasta wskaz-
nik pracujacych na wtasny rachunek, w tym znaczaco dla wszystkich zeriskich grup
mniejszosciowych. Wskaznik samozatrudnienia pozostaje powyzej Sredniej dla oby-
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wateli USA urodzonych za granica. Podsumowujac, mozna przyja¢, ze najnowsi pol-
scy emigranci dosc¢ szybko przechodza proces asymilacji strukturalnej, zajmujac sred-
nie pozycje w systemie spoteczenstwa amerykanskiego. Obraz ten zaktéca¢ moga
nie uwzglednieni w oficjalnych statystykach nielegalni emigranci, pracujacy w zawo-
dach znacznie obnizajacych ich status spoteczny.
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Cooperation of Family Enterprises with Business Support
Institutions in the Aspect of Absorption of the Support under
the Financial Perspective 2014-2020 - Analysis of Survey
Resulis

Abstract: Business support institutions are one of the pillars of innovative socio-eco-
nomic development of the European Union. Tthat is why in the current financial per-
spective 2014-2020 they are in the group of entities covered by significant support,
including financial support from the European Commission. This support is implemen-
ted on threea levels: macro (member countries, mainly under the Horizon 2020), meso
(national) and micro (regional), for which separate programs for financing projects
have been developed, the beneficiaries of which are Business Support Institutions. In
connection with the above mentioned fields, the question arises whether the support
programs implemented by the Business Support Institution in this way influence the
development of companies, including family businesses. The purpose of this article is
to answer the question whether family businesses use the support of Business Support
Institutions and how they assess the level of services provided by these entities. The ob-
jective will be verified on the basis of surveys conducted as a part of the research project
“Conditions for entrepreneurship and innovation in small enterprises” implemented by
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employees of the Department of Entrepreneurship and Industrial Policy of the Faculty
of Management at the University of Lodz in the fourth quarter of 2017. The analysis of
questionnaire surveys also allow to formulate the preliminary proposals, namely how
diagnosed relationships of family businesses with Business Support Institutions can be
strengthened.

Key words: Business Support Institutions, support services, programs for family businesses

Wprowadzenie

Instytucje otoczenia biznesu stanowia jeden z filaréw innowacyjnego rozwoju spo-
teczno-gospodarczego panstw cztonkowskich Unii Europejskiej i dlatego w obecnej
perspektywie finansowej — na lata 2014-2020 - znajduja sie w grupie podmiotéw ob-
jetych istotnym wsparciem, w tym wsparciem finansowym ze strony Komisji Europej-
skiej. Wsparcie to jest realizowane na trzech poziomach: makro (kraje cztonkowskie,
gtéwnie w ramach programu Horyzont 2020), mezo (krajowym) i mikro (regional-
nym), dla ktérych opracowane zostaty odrebne programy finansowania przedsie-
wzie¢, ktérych beneficjentami sa instytucje otoczenia biznesu.

Z analizy dokumentéw unijnych i krajowych wynika, ze wsparcie w obecnym
okresie programowania ukierunkowane jest w wiekszym zakresie na zaawansowa-
ne dziatania podejmowane przez instytucje otoczenia biznesu (gtéwnie na rozwdj
wsparcia proinnowacyjnego, zorientowanego na potrzeby prorozwojowe firm), do-
tyczace m.in. doskonalenia zarzadzania tymi podmiotami, realizacji interdyscypli-
narnych projektéw oraz dziatan w zakresie internacjonalizacji. W mniejszym stopniu
wsparcie to dotyczy elementarnych dziatan realizowanych zaréwno przez juz funk-
cjonujace, jak i tworzace sie instytucje otoczenia biznesu, m.in. inwestycji w infra-
strukture czy realizacji podstawowych ustug skierowanych do firm.

W zwiazku z powyzszym nasuwa sie pytanie, czy tak realizowane programy
wsparcia majg przetozenie na rozwoj firm, w tym rozwoj firm rodzinnych. Celem
artykutu jest analiza korzystania ze wsparcia instytucji otoczenia biznesu przez fir-
my rodzinne oraz dokonanej przez nie oceny poziomu ustug $wiadczonych przez
te podmioty. Cel zweryfikowany zostanie na podstawie badan ankietowych prze-
prowadzonych w ramach projektu badawczego ,Uwarunkowania rozwoju przedsie-
biorczosci i innowacji w matych firmach”, realizowanego przez pracownikéw Katedry
Przedsiebiorczoscii Polityki Przemystowej Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu t6dz-

432



Wspdtpraca firm rodzinnych z instytucjami otoczenia biznesu w aspekcie absorpcji wsparcia w ramach perspektywy
finansowej 2014-2020 — analiza wynikdw badar ankietowych

kiego w IV kwartale 2017 r. Analiza badan ankietowych pozwoli takze na sformuto-
wanie wstepnych propozycji udoskonalenia relacji miedzy Instytucjami Otoczenia
Biznesu a firmami rodzinnymi.

Jakos¢ wsparcia swiadczonego przez instytucje
otoczenia biznesu dziatajgce na rynku krajowym

Jak juz zostato wskazane, instytucje otoczenia biznesu stanowig jeden z filaréw
innowacyjnego rozwoju spoteczno-gospodarczego panstw cztonkowskich Unii
Europejskiej [Mazewska 2015, ss. 7-26]. Jednakze mimo znaczacego postepu
w zakresie rozwoju organizacyjnego instytucji otoczenia biznesu nadal mozna za-
obserwowac¢ dysproporcje w zakresie dostepu do ich ustug. Zwtaszcza ustug spe-
cjalistycznych zapewniajacych wsparcie firm, w tym firm rodzinnych, w realizacji
innowacyjnych projektéw, z uwzglednieniem projektéw interdyscyplinarnych
i miedzynarodowych [Duliniec 2011, ss. 1-188].

W wiekszosci przypadkéw duze przedsiebiorstwa cechuje lepsza absorpcja inno-
wagji, natomiast mate i Srednie firmy rodzinne maja problemy z identyfikacja wtasne-
go potencjatu i nie potrafig korzysta¢ z zewnetrznych zrédet pomocy.

Dlatego tez priorytetem powinno by¢ utworzenie odpowiedniej infrastruktury
wsparcia dla dziatarh innowacyjnych firm rodzinnych [Térz 2015, ss. 42-55]. Istotne
znaczenie ma w tym przypadku transfer wiedzy. Dodajmy, ze odpowiednia dystry-
bucja wiedzy zalezy od proaktywnego podejscia Instytucji Otoczenia Biznesu.

Konieczne jest zatem rozpowszechnianie wiedzy réznymi kanatami komuni-
kacji [Mazewska, Milczarczyk 2013, ss. 38-41], niemniej jednak same instrumenty
dystrybucji wiedzy nie wystarcza i proces ten powinien zosta¢ uzupetniony o gene-
rowanie wiedzy na bazie wspotpracy. Wzrost checi firm rodzinnych do korzystania
z zewnetrznych zrédet pomocy i do wspdtpracy moze przyczynic sie do przezwycie-
zenia licznych barier, jakie stojg przed nimi zwtaszcza w poczatkowej fazie dziatan
innowacyjnych [Bakowski 2015, ss. 70-871.

Uwzgledniono to w programach wsparcia dla firm, w tym dla firm rodzinnych,
w ktorych preferowane sg projekty realizowane w partnerstwach, w partnerstwach
firma i otoczenie a instytucje otoczenia biznesu. Warunek ten dotyczy m.in. konkur-
su z Dziatania I1.3: Zwiekszenie konkurencyjnosci MSP, Poddziatania I1.3.1: Innowacje
w MSP, w ktérym firmy, w tym firmy rodzinne, moga uzyska¢ dofinansowanie na:

- wdrozenie lub zakup i wdrozenie wynikéw prac B +R,
- wdrozenie innowacyjnych produktéw, proceséw wytwarzania produktéw lub
$wiadczenie ustug, w tym ekoinnowacji.
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Dziatalno$¢ firm rodzinnych w duzej mierze koncentruje sie na lokalnym rynku
[Czajkowska 2014, ss. 313-324], w zwiazku z czym ich zwiazki ze spotecznoscig lo-
kalng moga by¢ silniejsze anizeli firm nie bedacych firmami rodzinnymi. Ich poczu-
cie ,lokalnej” spotecznej odpowiedzialnosci w stosunku do kadr, klientéw i otocze-
nia jest relatywnie wieksze, dlatego tez kluczowa wydaje sie ich rola jako lidera we
wspotpracy z instytucjami otoczenia biznesu.

W Swietle badan regionalnych poziom wspétpracy firm rodzinnych z instytu-
cjami otoczenia biznesu jest nadal niesatysfakcjonujacy [Sosinska-Wit 2014, ss. 161-
172]. Co wiecej, gtdwnym obszarem absorpcji wsparcia sg ustugi finansowe — pomoc
w pozyskiwaniu srodkéw, w tym srodkéw unijnych. Analiza planéw rozwojowych
firm rodzinnych wskazuje na pozytywna tendencje, tzn. zainteresowanie wspétpra-
cag zotoczeniem, réwniez otoczeniem biznesu, w celu realizacji wspoélnych projektéw
w zakresie opracowywania i wdrazania innowacgji.

Od kilku lat srodowisko wsparcia biznesu udoskonala swoje dziatania. Jest to
wynikiem m.in. dostepu do $rodkéw unijnych, ale tez wzrostu swiadomosci repre-
zentantow tych podmiotéw, jesli chodzi o znaczenie $wiadczonej przez nie pomocy
na rzecz rozwoju gospodarczego. Sciezka pozytywnych zmian odnosi sie takze do
oferty skierowanej do firm rodzinnych, ktéra z oferty ogoélnej jest przeksztatcana
w oferte profilowana [Popczyk 2015, ss. 41-50]. Ma to kluczowe znaczenie dla firm
rodzinnych ze wzgledu na specyfike ich dziatania w zakresie relacji, decyzyjnosci
etc. Jedyny wyjatek w profilowaniu oferty stanowi oferta kredytowa oraz poreczen
kredytowych [Stefanski 2017, ss. 509-518]. Instytucje otoczenia biznesu w zakresie
Swiadczenia ustug finansowych nie sg raczej zainteresowane profilowaniem swojej
oferty do potrzeb firm rodzinnych.

Firmy rodzinne, ktére rozpoczynaja, a nastepnie kontynuuja wspotprace z insty-
tucjami otoczenia biznesu, majg zwiekszony dostep do wiedzy i kontaktéw [Czer-
necka, Zywert, Butlewski 2017, ss. 147-158]. A zatem zdobywaja znaczaca przewage,
ktéra moze przetozy¢ sie na efektywniejsza realizacje innowacyjnych projektow.
W zwigzku z powyzszym podejmowanie dziatarh zaréwno po stronie instytucji oto-
czenia biznesu, jak i samych firm rodzinnych pozwoli zoptymalizowac oferte wspar-
cia zgodnie z zapotrzebowaniem rynkowym (profilowane ustugi wsparcia) i umozli-
wi intensyfikacje innowacyjnych przedsiewzie¢ na bazie kooperacji.
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Wspotpraca firm rodzinnych z instytucjami otoczenia
biznesu - wyniki badan projektu ,Uwarunkowania rozwoju
przedsiebiorczosci i innowacji w matych firmach”

Identyfikacja dziatari podejmowanych przez firmy rodzinne w zakresie wspotpracy
z instytucjami otoczenia biznesu zostata przeprowadzona w oparciu o wyniki projek-
tu badawczego ,Uwarunkowania rozwoju przedsiebiorczosci i innowacji w matych
firmach’, realizowanego przez pracownikéw Katedry Przedsiebiorczosci i Polityki
Przemystowej Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu tédzkiego w IV kwartale 2017 r.
Badanie przeprowadzono metodg CATI na grupie 400 respondentéw. Byto ono skie-
rowane do wiascicieli/wspotwiascicieli matych firm innowacyjnych, tzn. takich, ktére
w latach 2014-2017 wprowadzity co najmniej jedna zmiane odnoszaca sie do wdro-
zenia nowych lub modernizacji istniejgcych produktéw/ustug, lub tez wdrozenia no-
wych lub modernizacji technicznej metody produkcji/swiadczenia ustug.

W badaniu ankietowym wzieto tacznie udziat 400 przedstawicieli firm, ktére za-
trudniajg powyzej 9 pracownikéw, do maksimum 50 pracownikéw. Ze wzgledu na
wielkos¢ i skale dziatalnosci byty to firmy rodzinne mate i $redni reprezentujace za-
réwno sektor produkgji, ustug, jak i handlu. W badaniu wziety udziat 224 firmy ro-
dzinne, ktdre stanowity 56% badanej populacji.

Analizujac liczbe firm, ktére skorzystaty ze wsparcia publicznego oferowanego
przez instytucje otoczenia biznesu, nalezy zauwazy¢, ze zdecydowanie wiecej firm
rodzinnych wskazato na podejmowanie tego typu dziatan. Liczba firm nie bedacych
firmami rodzinnymi, a korzystajacych ze wsparcia publicznego oferowanego przez
instytucje otoczenia biznesu wyniosta 36 podmiotéw, a zatem 20,45% badanej po-
pulacji w tej kategorii. W przypadku firm rodzinnych wskaznik ten wynidst 27,68% (62
podmioty skorzystaty ze wsparcia oferowanego przez instytucje otoczenia biznesu).
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Rysunek 1. Korzystanie ze wsparcia publicznego oferowanego przez instytucje otoczenia

biznesu

Liczba firm rodzinnych korzystajacych ze wsparcia
publicznego oferowanego przez Instytucje Otoczenia
Biznesu

27,68%

Liczba firm rodzinnych biorgcych udziat w badaniu ,00%

Liczba firm korzystajacych ze wsparcia publicznego

0,
oferowanego przez Instytucje Otoczenia Biznesu 20,45%

Liczba firm bioracych udziat w badaniu (firm nie

0,
bedacych firmami rodzinnymi) 44,00%

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan przeprowadzonych w ramach projektu pt.
»Uwarunkowania rozwoju przedsiebiorczosci i innowacji w matych firmach’, realizowanego
przez pracownikéw Katedry Przedsiebiorczosci i Polityki Przemystowej Wydziatu Zarzadza-

nia Uniwersytetu tédzkiego, 2017.

W przypadku wspétpracy firm rodzinnych z instytucjami otoczenia biznesu sytu-
acja byta analogiczna. Liczba firm rodzinnych, ktére wspotpracowaty z instytucjami
otoczenia biznesu, byta wyzsza niz liczba pozostatych firm bioracych udziat w ba-
daniu. Tak wiec liczba firm nie bedacych firmami rodzinnymi, ktére wspdtpracowaty
z instytucjami otoczenia biznesu, wyniosta 65 podmiotéw, a zatem 36,93% badanej
populacji w tej kategorii. W przypadku firm rodzinnych wskaznik ten wynidst 40,18%
(90 podmiotéw wspdtpracowato z instytucjami otoczenia biznesu).
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Rysunek 2. Wspoétpraca badanych firm z instytucjami otoczenia biznesu

Czy firma kiedykolwiek wspotpracowata lub
wspotpracuje z Instytucjami Otoczenia
Biznesu (firma nie bedaca firma rodzinng)

36,93%

Czy firma kiedykolwiek wspotpracowata lub
wspotpracuje z Instytucjami Otoczenia
Biznesu (firma rodzinna)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan przeprowadzonych w ramach projektu pt.
»~Uwarunkowania rozwoju przedsiebiorczosci i innowacji w matych firmach’, realizowanego
przez pracownikéw Katedry Przedsiebiorczosci i Polityki Przemystowej Wydziatu Zarzadza-
nia Uniwersytetu Lodzkiego, 2017.

Badane firmy zapytane zostaty réwniez o bariery w ramach wspétpracy z insty-
tucjami otoczenia biznesu. Zaréwno firmy rodzinne, jak i firmy nie bedace firmami
rodzinnymi nie napotkaty na znaczace bariery utrudniajace wspodtprace z instytucja-
mi otoczenia biznesu. Na brak problemoéw/trudnosci we wspétpracy z instytucjami
otoczenia biznesu wskazato 83,03% firm rodzinnych i 83,33% pozostatych firm. Tylko
16,92% firm rodzinnych i 16,67% pozostatych firm miato trudnosci w relacjach z in-
stytucjami otoczenia biznesu.
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Rysunek 3. Problemy/trudnosci podczas wspétpracy badanych firm z instytucjami otocze-

nia biznesu

Problemy/trudnosci podczas wspétpracy z
Instytucjami Otoczenia Biznesu (firma nie
bedaca firma rodzinng)

16,92%

83,33

Problemy/trudnosci podczas wspétpracy z
Instytucjami Otoczenia Biznesu (firma

rodzinna) 16,67%

H Nie ®mTak

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan przeprowadzonych w ramach projektu pt.
»Uwarunkowania rozwoju przedsiebiorczosci i innowacji w matych firmach’, realizowanego
przez pracownikéw Katedry Przedsiebiorczosci i Polityki Przemystowej Wydziatu Zarzadza-

nia Uniwersytetu tédzkiego, 2017.

Wsréd czynnikéw utrudniajgcych wspdtprace z instytucjami otoczenia biznesu
badane firmy rodzinne wskazaty nastepujace, w kolejnosci od najwazniejszego do
nieistotnego:

1) nieprzejrzyste, skomplikowane procedury (procedury dotyczace podjecia

wspotpracy pomiedzy firma a instytucja otoczenia biznesu);

2) obszerna dokumentacja do wypetnienia;

3) dtugiczasoczekiwanianarozpatrzenie sprawy (sprawy dotyczacej nawigzania

wspotpracy pomiedzy firma a instytucja otoczenia biznesu);

4) organizacja ustug o niesatysfakcjonujacej jakosci merytorycznej, niedopaso-

wanych do potrzeb lokalnych firm (niewystarczajace zaangazowanie pracowni-

kéw tych instytucji w nawigzywanie wspdtpracy z firmami, np. poprzez organizo-
wanie bezposrednich spotkan w firmie, kontakt telefoniczny);

5) niewystarczajace przygotowanie merytoryczne pracownikéw tych instytucji

(obszerna dokumentacja do wypetnienia dotyczaca podjecia wspdtpracy pomie-

dzy firma a instytucja otoczenia biznesu; biurokracja);
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6) problem z dostepem do informacji o ofercie dla przedsiebiorcéw (brak strony
internetowej, lub jej mata czytelnos¢, brak spotkan dla przedsiebiorcéw, brak za-
angazowania lub mate zaangazowanie w przedstawianie oferty firmom);

7) niewystarczajgce zaangazowanie pracownikéw tych instytucji.

A zatem elementem blokujagcym wspotprace firm rodzinnych z instytucjami
otoczenia biznesu jest biurokracja, w szczegdlnosci brak przejrzystych procedur
i skomplikowana dokumentacja. Analogiczne wskazania pojawity sie w odpo-
wiedziach firm nie bedacych firmami rodzinnymi. Warto zwréci¢ uwage, ze prak-
tycznie nie wystepuje problem dotyczacy merytorycznego przygotowania pra-
cownikéw instytucji otoczenia biznesu oraz dostepnosci informacji na temat
oferty tych instytucji dla przedsiebiorcéw. A zatem instytucje otoczenia biznesu
sg organizacyjnie przygotowane do wspoétpracy z firmami rodzinnymi. Nie maja
natomiast wptywu na procedury i dokumentacje, do ktérych stosowania sg zobli-
gowane wytycznymi regionalnymi czy krajowymi, na bazie przepiséw ustaw i wdra-
zanych regionalnych programéw operacyjnych.

Ankietowani zostali réwniez zapytani o czynniki, ktére moga poprawi¢ jakos¢
wspotpracy miedzy firmami rodzinnymi a instytucjami otoczenia biznesu. Ankieto-
wani wskazali je wedtug hierarchii wptywu danego czynnika na jakos¢ wspétpracy
(zaczynajac od czynnikéw kluczowych):

1) uproszczenie procedur (procedur wspotpracy pomiedzy firma a instytucja

otoczenia biznesu);

2) mobilni doradcy (mobilny doradca - doradca, ktéry jedzie do firmy i na miej-

scu w firmie przeprowadza ustuge doradczg);

3) skrécenie czasu oczekiwania na rozpatrzenie sprawy (skrécenie czasu na roz-

patrzenie sprawy dotyczacej nawigzania wspotpracy pomiedzy firma a instytucja

otoczenia biznesu, np. maksymalnie 1 do 2 dni);

4) profesjonalizacja stron internetowych tych instytucji;

5) wysyfanie do pracodawcéw biuletynéw/newsletteréw o udzielanych for-

mach wsparcia;

6) nagradzanie pracownikoéw tych instytucji premia za efektywnos¢ pracy (efek-

tywnos$¢ mierzona np. liczba nawigzanych projektéw z przedsiebiorcami czy od-

bytych spotkan);

7) monitorowanie jakosci pracy (ewaluacja, ukryty klient, monitorowanie jako-

$ci pracy pracownikéw instytucji otoczenia biznesu);

8) strona internetowa z ofertg wszystkich instytucji otoczenia biznesu dziataja-

cych w danym wojewddztwie, w ktérym zlokalizowana jest firma;

9) zwiekszenie aktywnosci tych instytucji na portalach spotecznosciowych.
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Skoro elementem hamujacym wspétprace firm rodzinnych z instytucjami otocze-
nia biznesu jest biurokracja, zwtaszcza brak przejrzystych procedur i skomplikowana
dokumentacja, to wydaje sie, ze uproszczenie procedur mogtoby znaczgco wptynac
na wzrost wspotpracy firm rodzinnych z instytucjami otoczenia biznesu. Ankietowa-
ni wyrazili rowniez zainteresowanie dostepem do mobilnych doradcéw oraz udosko-
naleniem stron internetowych tych instytucji. Waznym elementem poprawiajacym
efektywnos¢ wspotpracy bytoby takze skrécenie czasu oczekiwania na rozpatrzenie
sprawy (skrécenie czasu na rozpatrzenie sprawy dotyczacej nawigzania wspotpracy
pomiedzy firma a instytucjg otoczenia biznesu, np. maksymalnie 1 do 2 dni).

A zatem dla firm rodzinnych wazny jest przede wszystkim czas, w tym czas zwia-
zany z wymaganymi do przejscia procedurami, potrzebny do nawiazania i podtrzy-
mywania wspoétpracy z instytucjami otoczenia biznesu.

Poddajac analizie kwestie wspotpracy firm rodzinnych z instytucjami otoczenia
biznesu oraz ich gotowos$¢ do realizacji wspdlnych projektéw, nalezy ocenié réwniez
poziom zaangazowania firm w korzystanie z zewnetrznego wsparcia publicznego,
w tym ze Srodkéw UE.

103 firmy rodzinne skorzystaty z zewnetrznego wsparcia, w tym wsparcia ze
$rodkéw UE na rozwdéj firmy. Analiza rodzaju zewnetrznego wsparcia, takze wsparcia
z Srodkéw UE na rozwoj firmy, wykazata, ze najwiecej firm skorzystato z bezzwrotne-
go wsparcia finansowego. Taka odpowiedz wskazato 71,84% badanych. Na kolejnych
miejscach uplasowaty sie: (i) wsparcie szkoleniowe — 37,86 % wskazan, (ii) wsparcie fi-
nansowe zwrotne - 15,53 % wskazan oraz (iii) wsparcie doradcze - 15,53 % wskazan.

A zatem nadal firmy rodzinne poszukuja mozliwosci dokapitalizowania plano-
wanych inwestycji, korzystajac miedzy innymi z form bezzwrotnych, w mniejszym
zakresie za$ ze wsparcia technologicznego czy doradczego.

440



Wspotpraca firm rodzinnych z instytucjami otoczenia biznesu w aspekcie absorpciji wsparcia w ramach perspektywy

finansowej 2014-2020 — analiza wynikéw badar ankietowych

Rysunek 4. Rodzaj uzyskanego wsparcia zewnetrznego, w tym ze srodkéw UE na rozwoj

firmy rodzinnej

8. Inne

7. Wsparcie szkoleniowe (firma przeszkolita
pracownikdw.)

6. Wsparcie prawne (zwolnienia, ulgi podatkowe)
(firma uzyskata zwolnienie lub ulge w ptaceniu
podatkow.)

5. Wsparcie organizacyjne (zarzadzanie, kontakty z
otoczeniem) (firma otrzymata wsparcie przy
wprowadzaniu zamian organizacyjnych w zakresie m.in.
zarzadzania firma, kontaktéw firmy z np. z dostawcami,
klientami, etc.)

4. Wsparcie technologiczne (firma otrzymata wsparcie
przy wdrozeniu nowych rozwigzan technologicznych.)

3. Wsparcie doradcze (firma otrzymata wsparcie przy
opracowaniu projektu, pozyskaniu kredytu.)

2. Wsparcie finansowe zwrotne (dtuzne) (firma
otrzymata $rodki finansowe do zwrotu, ale na
preferencyjnych warunkach (wymagane nizsze

oprocentowanie, nizsze zabezpieczenia, tatwiejsze
procedury zwigzane z otrzymaniem srodkdw...

1. Wsparcie finansowe bezzwrotne — (firma otrzymata
srodki finansowe ktére nie podlegaty zwrotowi)

I 4,85%
I 4,85%
I 3,88%
. 8,74%

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan przeprowadzonych w ramach projektu pt.

»~Uwarunkowania rozwoju przedsiebiorczosci i innowacji w matych firmach’; realizowanego

przez pracownikéw Katedry Przedsigbiorczosci i Polityki Przemystowej Wydziatu Zarzadza-

nia Uniwersytetu tédzkiego, 2017.
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Zakonczenie

Polska znajduje sie w fazie rozwoju i doskonalania oferty instytucji otoczenia biznesu.
Nadal widoczna jest dominacja wsparcia w zakresie pozyskiwania dofinansowania,
jednakze zaczynaja pojawiac sie oferty profilowane, w tym oferty przeznaczone dla
firm rodzinnych. Podstawowym problemem, z jakim borykaja sie zaréwno silne, jak
i stabsze podmioty instytucji otoczenia biznesu, jest biurokracja, ktéra w znaczacym
stopniu ogranicza mozliwosci wspotpracy z firmami rodzinnymi.

Nalezy jednak zauwazy¢, ze zaszty zdecydowane zmiany w zarzadzaniu pod-
miotami otoczenia biznesu, ktére legitymujag sie nie tylko odpowiednim wypo-
sazeniem, ale takze wspotpracujg z ekspertami swiadczacymi ustugi na rzecz
ich grup odbiorcow.

Z uwagi na fakt, ze zmiany, w tym zamiany dotyczace regulagji i procedur, s pro-
cesem dtugotrwatym, konieczna jest ciggta praca w tym zakresie, koncentrujaca sie
na nastepujacych aspektach:

1) Zwiekszaniu wiedzy na temat usprawnienia formalnosci w zakresie rozpo-

czynania i kontynuowania wspoétpracy firm rodzinnych z instytucjami otoczenia

biznesu.

2) Zwiekszaniu wiedzy firm rodzinnych i podmiotéw wsparcia biznesu na temat

korzysci zwigzanych z kooperacja i wykorzystaniem wspdlnego dorobku i do-

$wiadczenia dla celéw realizacji innowacyjnych projektéw.

3) Upowszechnianiu dobrych praktyk w zakresie wspétpracy instytucji otocze-

nia biznesu z firmami rodzinnymi poprzez dziatania sieciowe, organizacje spo-

tkan oraz kampanii internetowych.

4) Dalszym wzmacnianiu potencjatu organizacyjnego instytucji ptoczenia biz-

nesu, w tym dalszej profesjonalizacji kadr.

5) Umozliwianiu szerokiego dostepu do informacji na temat korzysci i efek-

tow wspdtpracy firm rodzinnych z instytucjami otoczenia biznesu za posred-

nictwem réznych narzedzi, m.in.: portali internetowych, punktéw konsulta-
cyjnych, artykutéw, audycji.
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El liderazgo en una empresa familiar para subsistir
en un ambiente de cambio organizacional

Leadership in a Family Business to Survive in an Environment
of Organizational Change

Abstract: The objective of this work is to analyze and define leadership theories that
identify a family business facing problems of competition and economic and political
forces that have led the leader to make decisions to incorporate the traditional fishing
and tourism activity to organizational change, which support them in subsistence and
local development. The methodology is a case study with techniques of bibliographic
analysis of leadership theories, data collection through interviews. The results argue
that a transformational leadership with assertiveness leads a family company to subsist
on a necessary organizational change, in accordance with the actions carried out by
local and state governments that have the purpose of modernizing and presenting the
population with an alternative to leisure. In conclusion, we identify that leadership the-
ories give us tools to understand the behavior of a leader when making decisions that
directly affect the family business, to solve the changes that occur in it.

Key words: Organizational leadership, family business, organizational change

Infroduccion

Las Sociedades Cooperativas (SC) son sujetos relevantes de investigacion ya que con-
tribuyen al desarrollo local, es el caso de SC “Lucenilla’, en el Municipio de Navolato,



Rocio del Carmen Payares Flores

Estado de Sinaloa, México, que en el devenir de veinte afos aproximadamente, ha
apoyado la subsistencia de 58 familias de la Bahia de Altata mediante la actividad
pesquera, tomando la decisién de incorporar la actividad turistica ante el fenémeno
de una mayor competencia y el incremento de las fuerzas econdémicas y politicas. La
Bahia ha sido sujeta de cambios en la infraestructura y el atractivo gastronémico ha
conllevado a aumentar la afluencia de visitantes.

El cambio organizacional juega un papel importante al estudiar la cultura de una
organizacion de este tipo; la SC, el cual busca entender la situacién de cambios exter-
nos e internos en la actividad que se desarrolla en la Bahia, en primer término en la
pescay por otro lado el turismo. Por otra parte, aunque de forma indirecta el estudio
del liderazgo de SC como parte determinante en el cambio organizacional deriva de
haber estudiado la cultura organizacional de una SC.

Este escenario hace pertinente la investigacion cuyo objetivo es identificar la in-
fluencia del cambio tecnoldgico (o de infraestructura) que en el afo 2015 tuvo la
Bahia de Altata en Sinaloa y explicar el liderazgo y su contribucién al cambio de la SC,
para que se mantenga el sustento de los socios a través del cumplimiento de metas en
las actividades pesqueras y turisticas lleva a identificar el liderazgo transformacional.

Tomamos el liderazgo que tiene el presidente de la SC que en un principio se dedi-
co alapesca, pero debido a los problemas en la temporada de veda, tomo la decision
de desarrollar otra actividad, de acuerdo con la experiencia obtenida por la elabora-
cién de pangas, se dedicé a crear su propio restaurante incorporando a la actividad
a su familia, de tal manera que su esposa e hijos se dedicaron a la administracién de
el restaurante tipo barco, el Unico en su especie en la Bahia de Altata, Sinaloa, México.

El alcance de esta investigacién es de tipo descriptivo, en primer lugar se hizo
una indagacion y se describié la cultura de la Bahia de Altata, lugar que se encuentra
en Sinaloa, México, mencionando que los habitantes se habian dedicado principal-
mente a la pesca, sin embargo debido a los cambios climaticos se han enfrentado
con una serie de problemas al querer sacar productos del mar. En los ultimos cua-
tro anos el lugar ha sufrido una transformacién fisica y de infraestructura, lo que ha
llevado a la gente del lugar a adaptarse a las nuevas formas de trabajar. Esta inves-
tigacion es un estudio de caso que Rodriguez [2010], explica es un plan que guia
al investigador en el proceso de coleccionar, analizar e interpretar los datos obte-
nidos, y que su elaboracién consiste en construir una serie de etapas organizadas
en orden cronolégico, que incluyan las actividades a desarrollar de la investiga-
ciény arribar a los resultados inquiridos [p. 971.
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Liderazgo organizacional

Brito [2016, p. 42] afirma que la literatura del liderazgo, sugiere que los lideres orga-
nizacionales demuestran tres principales formas de influenciar en sus seguidores: a)
el modo directo de influencia (desde lo directivo hasta lo participativo), b) el modo
transaccional de influencia, c) el modo transformacional de influencia [Aronson 2001,
mencionado en Brito 2016].

“Los lideres transformacionales (TF) conocidos también como carismaticos
transformacionales, operan con una preocupacién real por otros, son éticos por
naturaleza, y parecen ser guiados por un conjunto de valores morales que es-
tan basados en principios para hacer los correcto. Segun Bass y Avolio [1994],
los lideres transformacionales auténticos colocan con frecuencia los intereses
de los otros antes que los propios” [Brito 2016, p. 43].

Pérez y Azzollini [2013, p. 156] informan que se estudiaron una serie de tra-
bajos, los cuales presentan con claridad la influencia que tienen los lideres en las
cualidades de tipo positivo en sus seguidores [Villalba Moren 2001] y las personas
que desempefan un liderazgo transformacional identifican a seguidores con me-
jor satisfaccion laboral [Al Hussami 2008; Cuadra Peralta y Veloso Besio 2007; Emery
y Barker 2007 Judge, Piccolo y Ilies 2004; Shieh, Mills y Waltz 2001; Yi Feng 2009]. Los
lideres transformacionales son aquellos que tienen facilidad para el cambio, facil-
mente sustituyen los valores bésicos por lo nuevo, cambian las creencias y actitudes
de sus seguidores, buscan inspirarlos con la finalidad de obtener resultados posi-
tivos, y llegar a los objetivos de la organizacién con actividades diferentes y nove-
dosas [Bass 1981 citado en Pérez y Azzollini 2013].

Pérez y Azzollini [2013, p. 156] definen: “el liderazgo transformacional como el
comportamiento determinado por tres factores: el carisma, la estimulacién intelec-
tual y consideracion individualizadas, con respecto a lo que necesitan los seguidores
[Bass y Avolio 1987], siendo la estimulacién intelectual la que se correlaciona signi-
ficativamente con la satisfaccion laboral [Emery y Barker 2007] aunque también hay
otros factores que han demostrado ser importantes con respecto a las relaciones
positivas en las empresas [Cuadra Peralta y Veloso Besio 2007].

Ademéds Pérez y Azzollini [2013, p. 157] menciona la “Teoria de los sustitutos de
liderazgo” donde explica que el liderazgo efectivo es aquel que sabe delegar y de-
termina un nombre para ello “los sustitutos” que funciona como “en lugar de” el lider
[Kerr y Jermier 1978]. Y explica que “los sustitutos” pueden en un momento dado
debilitar la funcion del lider o perder poder, puesto que pueden llegar a fungir como
parte de la satisfaccion del trabajo y entonces el lider deja de ser importante. En pa-

447



Rocio del Carmen Payares Flores

labras del autor el lider deja de ser importante y se debilita, puesto que el sustituto
aumenta la satisfaccion del trabajo. Menciona a los “neutralizadores”, que son las
variables situacionales, que van a ser la respuesta de los subordinados con relacion
a la satisfaccion laboral, volviendo también ineficaz al lider puesto que incrementa
de alguna manera la satisfaccion del trabajo.

“Ante la situacién que prevalece en el contexto mexicano y el tipo de organiza-
ciones que privan en el pais, Veldzquez [2005] propone un tipo de liderazgo que res-
ponda a las necesidades reales de las empresas nacionales, que motive al personal,
genere sinergias, incrementa la productividad y desemboque en una alta competiti-
vidad. Este estilo de liderazgo es: el liderazgo empdtico”.

Veldzquez [2005, p. 78] identifica “el estilo de liderazgo empatico que permite al
lider ubicarse en el lugar de los seguidores y mediante el conocimiento de los indi-
viduos, habilidades para negociar y técnicas de intervencion e integracién, formar
equipos de trabajo que generen valor agregado en sus actividades, dando ventajas
competitivas a sus organizaciones, asi como un incremento notable de la productivi-
dad, mediante innovaciones de calidad a los procesos productivos”.

Continuando con la idea de Veladzquez [2005, p. 81] “el requisito indispensable
de la aplicaciéon del modelo de liderazgo empético con el objeto de obtener resul-
tados 6ptimos en el corto plazo, es necesario que la empatia se practique como un
estilo de vida y se inserte en la cultura organizacional. Partiendo de la alta direccion,
la empatia debe estar comprometida para que transmita sus decisiones, estrategia
y energia al comité operativo de calidad, al lider estratégico y al lider operativo, re-
percutiendo su aplicacién en los procesos productivos, tejiéndose una red de com-
petencias que le permiten a la organizacién generar valor agregado y por lo tanto
ventajas competitivas” [p. 81].

Tabla 1. El lider empatico

El lider empético debe observar una serie de principios que le permitan integrar su
equipo de trabajo, comprender al individuo de forma directa y realizar las tareas con
pasion en tiempo y forma, estos principios son:

Humanismo El lider empatico deber ser por definicién
humano, comprendiendo a cada uno de
sus seguidores, incorporando su creati-
vidad, responsabilidad y constancia para
la resolucién de conflictos y barreras que
encuentre en su camino.

Conocimiento Debe dominar el campo donde se desar-
rolla.
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Justicia Como una practica que le permita el
equilibrio entre premiar y sancionar.

Motivacion Elemento indispensable para transmitir
energia de trabajo.

Toma de decisiones Elemento indispensable que le brindara un
método y una estrategia para decidir por
las mejores alternativas.

Servicio Hacer del trabajo y la solidaridad con sus
companeros un privilegio.

Asesoria Apoyar a cada uno de sus seguidores justo
en el momento que lo requieran.

Valores Fomentar la observacion de los valores
institucionales e individuales de forma
préactica y con el ejemplo, es necesario
sefalar que los valores sélo se aprenden
viviéndolos.

Fuente: Elaboracion propia con datos de Velazquez 2005, p. 82.
Empresas familiares

Al comenzar a hablar de empresas familiares, es importante primero, definir lo que es
empresa, que de acuerdo con Aguirre Baztan [1998], se define como: “una organiza-
cién humana grupal cuyos miembros se coordinan para alcanzar unos objetivos de
produccién y beneficio” [Veldzquez 2005, p. 731.

Tomando en cuenta el articulo de Gonzéalezy Sdnchez [2017] donde explican que
el sector empresarial en el drea de restaurantes (preparacién y venta de alimentos
en establecimientos formalmente establecidos con fines de lucro) y concibieron la
empresa familiar con referencia de Arenas y Rico [2014, p. 253], y lo definen en tres as-
pectos: 1) la propiedad o el control de la empresa: cuando el porcentaje de participa-
cién de la familia en el capital de la empresa es mayoritario o bien un familiar admite
que controla la empresa; 2) el poder que la familia ejerce sobre la empresa: cuando
la familia propietaria desempena funciones ejecutivas en la empresa o bien el direc-
tor general es un miembro de la familia propietaria; y 3) la intencion de transferir la
empresa a generaciones venideras: cuando existe el deseo de mantener en el futuro
la participacion de la familia, el nimero de generaciones de la familia propietaria
que intervienen en la misma o bien cuando los descendientes directos del fundador
tienen el control sobre la gestién o propiedad de la empresa.

Para hacer un poco de historia sobre el tema de empresas familiares nos referi-
remos a lo que afirma Argentina [2011] refiere a que las empresas familiares surgen
de las formas comerciales e industriales de una organizacién lo que permite tener la
referencia de empresa. Sin embargo, durante mucho tiempo no se estudié a las orga-
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nizaciones como empresa familiar en particular, ha habido poco interés de estudiar
la simbiosis empresa y familia.

En México, las investigaciones sobre empresa familiar han presentado una serie
de opiniones que por lo mismo menciona el autor que carece de consenso; es decir;
no se han puesto de acuerdo totalmente los estudiosos del tema. Aunque la mayoria
de estos trabajos hacen referencia del “Modelo de los tres circulos” expuesto por
Tagiuriy Davis [1982] especificando que la existencia de la empresa familiar es condi-
cién para la existencia e interconexién de tres subsistemas: “la propiedad, la familia
y la empresa [Argentina 2011].

Cambio organizacional

Entre los articulos que nos dilucidaran la definicién de cambio organizacional, en-
contramos un documento que analiza de forma metédica una serie de materiales
bibliogréficos desde el afio 2000, para referenciar el tema en el que argumenta que
“actualmente, la empresas funcionan como sistemas dindmicos y abiertos, muestras
o tienen mecanismos de control que son regulados internamente como parte de una
estructura. El movimiento es considerado como parte activa del sistema, y es deter-
minada por relaciones internas y externas. [Romero, Matamoros, Campo 2013, p. 38].

El articulo revisado es una estudio bibliogréfico sobre el cambio organizacional,
[2013], la cual es una descripcidon metodolégica de 167 referencias (153 bibliografia
directay 14 que complementan), y describe en qué afno se construyeron, ademas de
las editoriales. Encontraron que las teorias del cambio organizacional explica como
las practicas legitimadas a través del tiempo son un proceso de desinstitucionaliza-
cion. También mencionan a Greenwood y Hinings [1996] donde y a través de esto
prescriben el modelo de cambio organizacional basado en seis etapas [Romero et
al 2013].

Tomando como base el mismo articulo mencionado en el parrafo anterior; los au-
tores [Romero et al 2013], relacionan el institucionalismo con algunas contingencias
de anélisis organizacional, como lo son la dependencia de recursos, ecologia orga-
nizacional, el cambio organizacional desde un liderazgo de comportamiento y len-
guaje. Sin embargo, para este trabajo en particular nos llama la atencién la referen-
cia que mencionan sobre la relacidon que tienen con la teoria de la dependencia. La
“Teoria de la dependencia y la Teoria del institucionalismo” consideran el ambiente
externo que determina la acciéon dentro de las empresas [Zucker 1987]. Y menciona
también la ecologia organizacional, que en conjunto explican la manera en que el
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medio ambiente determina el actuar de la empresa, como en el caso del objeto de
estudio, el cual ha tenido que adaptarse a lo que sucede en el ambiente para tomar
decisiones [Kraatz y Zajar 1996].

Las organizaciones son sistemas abiertos, que presentan sistemas dindmicos,
menciona el autor; y establece que presentan mecanismos de control internos y que
son percibidos como parte de la estructura del sistema. Ese sistema, se encuentra en
movimiento, lo que provoca el origen el cambio el cual es influido por las relaciones
externas y que son reguladas por lo interno [Romero et al 2013].

Definiendo cambio organizacional, Chiavenato [2009] dice que cambiar es pa-
sar de un estado a otro. Es la transicién de una situacién a otra. El cambio implica
transformacion, alteracion, interrupcién y ruptura. Gibson, Ivancevich y Donnely
[2001] mencionan que cambio es ciertamente una de las palabras mas frecuente-
mente usadas en los aflos 90. Por su parte Ivancevich, Konopaske y Matteson [2006]
mencionan que algunos investigadores creen que las organizaciones con la mejor
oportunidad de tener éxito son relativamente pequefas en ramos o industrias en
los que los gastos de investigacion y desarrollo son relativamente altos, y en los que
las barreras de entrada estan relativamente bajas. Las empresas en estas industrias
experimentaron cambios para sobrevivir y es probable que sean las sobrevivien-
tes en el primer cuarto del siglo XIX. [p. 580]. Por otra parte Ferndndez y Calguera
[2008] autores que consultamos para este trabajo de investigacion, los cuales defi-
nen el cambio social como el proceso por el cual ocurren alteraciones en la estruc-
tura de las funciones de un sistema social.

Por su parte Gonzdlez y Calderdn [2007] afirman en su articulo sobre las relacio-
nes entre la actitud hacia el cambio y la cultura organizacional, afirmando que el
cambio es comprendido como una alternativa de caracteristicas esenciales, una alte-
raciéon de dimensiones o aspectos significativos que genera que el nuevo estado de
cosas sea sustancialmente diferente al antiguo, el cual sirvié para entender y conocer
mas sobre el tema [French y Bell 1996]. Para estos autores el cambio ha sido conside-
rado desde diversas perspectivas tedricas: estratégica, estructural, tecnolégica, po-
litica, humana y cultural [Motta 2001] y para su investigacion las dos ultimas son las
que mas tienen que ver con lo que se estd investigando, en lo que hay coincidencia
por considerar que las perspectivas humana y cultural estdn estrechamente relacio-
nadas, sobre todo en lo que aqui nos ocupa.

Otro articulo consultado acerca del cambio en la empresa dice que hay que con-
siderar algunas cuestiones previas al estudiar el cambio organizacional. “Las orga-
nizaciones empresariales se ven envueltas hoy en dia en un entorno que cambia de
forma tan vertiginosa que deben adaptarse a él, so pena de riesgo de sucumbir y,
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por consiguiente, desaparecer del mercado. Cuando hablamos de entorno, nos refe-
rimos no sdlo al politico, econémico, social, cultural, tecnolégico, cientifico o admi-
nistrativo, sino también (y sobre todo) a las expectativas de las personas que trabajan
en una organizacién, Asi, podemos decir que son muchos los factores que afectan de
un modo u otro a una organizacion, provocando en ellas una necesidad de cambio.
Estas fuerzas impulsoras del cambio pueden provenir tanto del interior de la organi-
zacién como de fuera” [Quirant y Ortega 2006].

Metodologia

La metodologia utilizada es de tipo cualitativa a través de un estudio de caso
por ello se organizan los datos sociales sin perder el caracter unitario del obje-
to que se investigd, un enfoque que ve cualquier unidad social como un todo,
de esta manera un estudio de caso nos lleva a explorar, describir, explicar, eva-
luar y/o transformar [Rodriguez 2010].

Por lo anterior, se describe la empresa familiar como una forma de administracion
donde el lider debe tomar en cuenta a los empleados, no solamente como parte de
la organizacién sino por tener un lazo afectivo, que en un momento dado lo hard
tomar decisiones que repercutan en el tratamiento de la comunidad; en este caso el
restaurante de una pequena poblacién en la Bahia de Altata en Sinaloa, México, lu-
gar que ha sufrido una serie de cambios y para lo cual los habitantes han tomado en
cuenta las estrategias de la sociedad cooperativa (SC) con la finalidad de contribuir
en el desarrollo de una comunidad. Las técnicas disefiadas para la recoleccion de da-
tos fueron la entrevista y la observacién, ademas se analizaron documentos: planes
de desarrollo nacionales, estatales y municipales, informes, estadisticas, entre otros.

Se tomd como referencia los resultados de una investigacién para obtener el gra-
do de Doctorado en Ciencias Administrativas en donde se estudié la comunicacién
y la cultura organizacional de una SC pesquera, en donde se entrevistd a 25 de los 58
los socios de la cooperativa, por conveniencia y por los resultados que se obtuvieron.
Ademas, se llevo a cabo una entrevista a profundidad al presidente de la cooperativa
turistica, duefo de la empresa familiar; para analizar y definir las teorias de liderazgo
que identifican a una empresa familiar, de frente a problematicas de competencia
y fuerzas econémicas y politicas, que han llevado al lider a tomar decisiones para
incorporar la actividad pesquera y turistica tradicional al cambio organizacional, y los
apoye en la subsistencia y en el desarrollo local.
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Resultados y Conclusiones

El cambio es el proceso organizacional que lleva a un estado actual a algun es-
tado futuro deseado para aumentar su eficacia, ademas en el cambio intervie-
nen fuerzas a favor o fuerzas en contra. En las primeras se cuentan las competiti-
vas, las econdémicas, politicas y globales, las demograficas y sociales y por ultimo
las éticas. Las fuerzas en contra se tienen en el poder y el conflicto, la diferencia
en la orientacidn funcional, la estructura mecanicista y la cultura organizacional
[Jones 2008]. En el caso investigado hay énfasis en las fuerzas politicas, econdmi-
cas y globales, las cuales son mas continuas y precisan que las organizaciones
cambien en cémo y dénde producen bienes y servicios.

Desde este punto de vista analizamos las fuerzas competitivas, considerando lo
que los restauranteros de la Bahia de Altata tuvieron que hacer para continuar en el
gusto del publico que los visita, haciendo sus locales mas llamativos, y ademds me-
jorando sus servicios, puesto que a partir del 2016 tuvieron mayor afluencia. El cam-
bio principal de esta localidad fue de infraestructura, los duefios de los restaurantes
tuvieron que pasar por una serie de cambios, al principio les fue muy dificil aceptar
pero con el tiempo se han tenido que ir adaptando para continuar con la actividad.

En esta investigacion solamente se presenta una parte de la entrevista en profun-
didad, se tomé como referencia otro trabajo de investigacion referente a la SCya que
la mayoria de los propietarios de los restaurantes con un gran nimero de empresas
familiares, se dedicaron en primer lugar a la pesca y luego al turismo, quedandoles
claro que la forma de obtener beneficios de los programas de gobierno, asi como
cuidar los productos del mar mediante la veda es pertenecer a una cooperativa.

El cambio en cuanto a la infraestructura que ha sufrido la Bahia de Altata, un lugar
que durante muchos afos era visitada por habitantes principalmente de la Ciudad
de Culiacan, capital del Estado de Sinaloa, como un lugar de esparcimiento donde las
familias iban a pasar los domingos un rato agradable y tranquilo, por sus apacibles
aguas, y en la actualidad se ha convertido en el lugar de mayor afluencia de visitan-
tes; el seqgundo lugar turistico después de Mazatlan, como lo afirma el Gobierno del
Estado en sus documentos oficiales.

Ante estos cambios y la transformacién de los espacios, los socios de la SC se han
tenido que adaptar y buscar otras fuentes de empleo que les ayude a solventar los
gastos de la familia.

Poco a poco los habitantes de la Bahia se han ido adaptando buscando otras
oportunidades de sobrevivencia, aunque les ha costado mucho hacerlo, con el apo-
yo de la organizacidn social se han tenido que adaptar a las actividades que hoy en
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dia se les presenta, para aprovechar los cambios de forma de vida que estan tenien-
do, de tal manera que la influencia de estos cambios resulte ser positivo y les traigan
beneficios y no problemas. Es por eso que ademas el liderazgo como influencia o es-
tilo y el cambio organizacional de la cooperativa pesquera y turistica de Peninsula
de Lucenilla, ubicada en la Bahia de Altata en Navolato, Sinaloa, han hecho frente
a la globalizacion, las amenazas competitivas, las modificaciones de las condiciones
econdémicas [Hugues, Ginnett, Curphy 2007].

Hugues et al [2007] explican el liderazgo y cambio, a partir de los retos potencia-
les de las organizaciones para tratarse de manera efectiva con las implicaciones de
la nueva tecnologia, la globalizacién, los climas cambiantes de interés social y poli-
tico, las amenazas competitivas, las modificaciones de las condiciones econémicas,
la consolidacion de la industria, las variaciones en las preferencias del consumi-
dor, y los nuevos estandares legales y de desempeio. Enfatizan que el alcance de
cualquier iniciativa de cambios varia en gran manera y los lideres pueden utilizar
habilidades relacionadas con el establecimiento de metas y de la tutoria, la dele-
gacién y la autorizaciéon para modificar de manera eficaz las conductas y habilida-
des de quienes les reportan directamente.

Para precisar, la Sociedad Cooperativa Pesquera “Peninsula de Lucenilla” se
constituyé en 1985, al autorizarse su funcionamiento para la extraccion, captura
y aprovechamiento comercial de las especies: camarén, tiburén, escama y almeja.
La duracion de la concesion fue de veinte afos de conformidad con la Ley Gene-
ral de Sociedades Cooperativas.

La bahia de Altata, por su proximidad con Culiacén (40 kildbmetros), la capital del
estado, recibe una importante afluencia de visitantes atraidos por la gastronomia
marina, el principal atractivo turistico de este lugar. Su poblacién a la fecha es de
2001 personas, de las cuales 1022 son hombres y 979, mujeres. La poblaciéon econé-
micamente activa es de 776 personas [INEGI 2012].

Retomando el Plan Estatal de Desarrollo (2017-2021), Sinaloa tiene una poblacion
de dos millones 994 mil 153 habitantes [INEGI 2015], equivalente al 2.5% de la po-
blacion nacional, y contribuye con el 2.11% del PIB nacional, respecto a este tltimo
indicador, se ubica en la posicion 17 de las 32 entidades (PED 2017-2021).

La SC, en sus relaciones con el gobierno del estado ha logrado modernizar
y cuidar el medio ambiente. El beneficio lo han obtenido de varios Programas de
acuerdo con el Gobierno del Estado de Sinaloa [GS 2013]: el de Modernizacién de
Embarcaciones Menores con el objetivo de promover el cuidado de los ecosistemas
marinos, apoyar la seguridad de los pescadores y reducir costos de operacioén. El de
Repoblacion de Embalses, Esteros y Bahias, que consiste en la produccidn controlada
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de semillas, larvas y alevines. Otro Programa es el de Infraestructura para desarrollo
Pesquero [GS 2013] que apoyé a los pescadores con una inversion de 14 millones de
pesos, en la construcciéon de la lonja pesquera que ha permitido a las SC pesqueras
procesar los diversos productos marinos.

Los socios de la SC ademds de pescar, administran y desarrollan la gestién para
obtener beneficios de los gobiernos en turno para aprovechar los programas que
apoyan a los pescadores. También desarrollan una cultura comunitaria y cuidado del
medio ambiente, comercializan y venden los productos que extraen del mar de la
forma que les beneficie y aportar en el sustento familiar.

Estas actividades de gestiéon y administracion los han llevado a decidir por una
actividad paralela a la de la pesca y que les complemente el sustento econémico en
la época de veda, es decir a una actividad primaria (pesca) se suma una actividad
terciaria (el turismo). Esta actividad se realiza con el servicio de paseo en lancha prin-
cipalmente, pero ademas esta la zona de los restaurantes en donde los visitantes
degustan de la comida del mar.

De acuerdo con el PED (2017-2021) la pesca y la acuacultura en Sinaloa son fuente
importante de alimentos no sélo a escala estatal, sino también nacional. El estado se
ubica en segundo lugar por su volumen de produccién y el primero por su valor de
produccién, asi como por el apoyo en la generacion de empleo, recreacién, comer-
cio, valor agregado y bienestar econdmico para el estado, tomando en cuenta que
han sido actividades muy productivas.

La actividad turistica y de recreacién en la Bahia de Altata ha sido favorecida
a partir de las estudios de diagndsticos y evaluaciones del potencial turistico de la
zona de acuerdo con la Secretaria de Turismo del Sinaloa [SECTUR 2013], inversio-
nes en infraestructura: en Nuevo Altata (Isla Cortés) se ubica la marina (contiguo a la
Bahia), y que en 2014, recibié al primer yate procedente de Baja California Sur; se
construyé un malecédn y un muelle; apoyd6 al desarrollo gastronémico, entre otros,
que ha favorecido un incremento en la afluencia de visitantes, en 2012 se tuvieron 96
mil aproximadamente de acuerdo Presidencia Municipal [PM 2012] mientras que en
2015 se incrementd a 500 mil aproximadamente [PM 2015].

La decision de la SC alternan actividades de pesca y turisticas integrdndose a un
cooperativa turistica para llevar a cabo la actividad, pues durante todo el afo tie-
nen afluencia de visitantes que provienen de la ciudad de Culiacédn y de otros si-
tios expulsores de turistas a partir de mejorar la infraestructura de la Bahia lo que
les permite tener otra fuente de empleo; es decir hay fuerzas econémicas, poli-
ticas y globales continuas que precisan que SC cambie en cémo y dénde produ-
cen bienes y servicios [Jones 2008].
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Wstep

Zainteresowanie badaczy przedsiebiorczoscia kobiet wyraznie wzrosto w ciggu ostat-
nich dwudziestu lat. Powszechnie uznane czasopisma, np.,Entrepreneurship Theory
& Practice’, poswiecaja temu tematowi specjalne wydania, a nowsze czasopisma,
np. ,International Journal of Gender and Entrepreneurship’, nieustannie zachecajg
do debaty, podkreslajac przy tym ,znaczacy wktad w kreowanie innowacji, tworze-
nie miejsc pracy i bezposredni wptyw na rozwdj gospodarek narodowych na catym
Swiecie” [De Bruin, Brush, Welter 2006, s. 585] kobiet przedsiebiorcéw. Widoczny jest
takze apel o nowe kierunki badan dotyczace przedsiebiorczosci kobiet [Ahl 2004],
ktére prezentowatyby rézne mozliwe pola badawcze i podkreslatyby istote unikania
uproszczen, ktérymi postuguja sie badacze twierdzac, ze przedsiebiorczos¢ kobiet
jest zasadniczo inna od przedsiebiorczosci mezczyzn (zgodnie z perspektywa femi-
nizmu spotecznego) lub prezentuja stanowisko zupetnie skrajne, uwazajac, ze jest
zasadniczo taka sama (zgodnie z poglagdami feminizmu liberalnego).

Unikajac ograniczen, ktére niesie za soba podazanie za konkretng ideologia femi-
nistyczna i jednocze$nie uwzgledniajgc réznorodne czynniki wptywajace na przed-
siebiorczos¢ kobiet, uwage i zainteresowania badawcze mozna skupi¢ na firmach
rodzinnych, ktére kreuja i oferujg im mozliwosci petnienia roli zaréwno lideréw jak
i przedsiebiorcéw [Cappuyns 2007]. Ponadto liderzy firm rodzinnych sg zazwyczaj
uznawani za przedsiebiorcéw [Shepherd, Haynie 2009], a ich firmy rozpoznawane
jako istotne miejsca, gdzie rodza sie przyszte pokolenia przedsiebiorcéw.

Nalezy stwierdzi¢, ze chociaz firmy rodzinne i ich zachowania sg relatywnie no-
wym obszarem badan, to osiaggnety juz one status niezaleznej dyscypliny z ustalo-
nymi zasadami, problemami i paradygmatami [Moores 2009]. Niemniej jednak do
tej pory stosunkowo mato uwagi poswiecono roli kobiet przedsiebiorcéw w firmach
rodzinnych. Wydaje sie, ze obszar badawczy obejmujacy firmy rodzinne jest wystar-
czajaco zréznicowany, aby uchwyci¢ istotne zmienne w doswiadczeniach kobiet
przedsiebiorcéw.

Niniejszy artykut koncentruje sie na pozycji i znaczeniu kobiet w firmach rodzin-
nych, dostarczajac przegladu literatury w odniesieniu do okresu ostatnich dwudzie-
stu lat. Jego celem jest okreslenie trendéw w obecnych badaniach zwigzanych z rolg
kobiet w firmach rodzinnych za pomoca przeprowadzonej analizy studiéw literatu-
ry zagranicznej i polskiej oraz zaprezentowanie wnioskéw dotyczacych mozliwych
przysztych kierunkéw badan.
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Temat kobiet w firmach rodzinnych z perspektywy
wybranych badaczy

W kontekscie roli kobiet w firmach rodzinnych szczegdélna uwage badaczy, jak do-
tad, przyciagaty przede wszystkim tematy dotyczace motywacji [Salganicoff 1990],
sukcesji [Dumas 1998; Haberman, Danes 2007], barier [Cole 1997], i petnionych rdl
[Barrett, Moores 2009; Cesaroni, Sentuti 2014]. Kilku autoréw podjeto takze prébe
przegladu literatury dotyczacej kobiet w firmach rodzinnych.

Jednym z nich jest Martinez Jimenez [2009], ktérego przeglad objat 48 artyku-
téw, 23 ksigzki oraz 3 rozprawy doktorskie opublikowane miedzy 1985 a 2008 ro-
kiem. Przeglad ten ukazuje, iz naukowcy, ktorzy zajmowali sie tematem kobiet
w firmach rodzinnych, niezaleznie czy poprzez badania empiryczne, czy tez ana-
lize teoretyczna, na ogot podkredlali zmiany, ktére pojawity sie na przestrzeni lat
w zwiazku z coraz czestszym wiaczaniem i udziatem kobiet w biznesach rodzin-
nych. Warto podkresli¢, ze pierwsze analizy dotyczyty trudnosci i barier, na ktére
napotykajg kobiety wtaczajace sie w firmy rodzinne oraz brak docenienia ich pracy
[Dumas 1998; Salganicoff 1990]. Z kolei autorzy nowszych prac analizowali gtéwnie
potencjalne mozliwosci i korzysci dla kobiet, ktére wiaza sie z pracg w biznesach
rodzinnych. W rezultacie przeprowadzonego przegladu literatury Martinez Jime-
nez zidentyfikowat z jednej strony bariery, z drugiej - pozytywne aspekty zwigzane
zich udziatem w firmach rodzinnych. Najistotniejsze ograniczenia roli kobiet wigzaty
sie z analizg zjawiska ,niewidzialnosci kobiet”, sukcesji i zwigzanego z nig dos¢ po-
wszechnego preferowania syna jako nastepcy przez wiascicieli firm. Z kolei grupa
pozytywnych aspektéw obejmowata prace z zakresu dwéch tematéw: kariery zawo-
dowej kobiet w firmach rodzinnych oraz prowadzenia firmy rodzinnej. Ten porzadek
odzwierciedla wspomniang wyzej ewolucje.

Obok Martineza Jimeneza, przegladu literatury dokonat takze Wang [2010],
koncentrujac sie wylacznie na literaturze dotyczacej cérek i sukcesji w firmach ro-
dzinnych. Celem tego artykutu byto zainteresowanie wiekszej liczby badaczy po-
wyzszym tematem, gdyz sukcesja jest krytycznym momentem dla kazdej firmy
rodzinnej, a ciggte ograniczanie udziatu cérek w rodzinnym biznesie moze doprowa-
dzi¢ do spadku zainteresowania przez nie firmg i tym samym wykluczeniem poten-
cjalnego sukcesora, na czym traci zaréwno rodzina, jak i firma.

Zdaniem autorek niniejszego artykutu badacze ci dokonali niewatpliwe bardzo
istotnych i potrzebnych przegladéw literatury. W obu opisanych artykutach nie
wspomniano jednak o zadnej metodzie dokonania przegladu literatury. Ponad-
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to analizujac poszczegdlne badania, autorzy przegladéw nie uwzglednili zaréwno
metod badawczych uzytych w badaniach, jak i nie zdefiniowali obszaru geogra-
ficznego, jakiego dotyczyty. Oznaczenie obszaru jest szczegdlnie wazne w przy-
padku analizy roli kobiet w firmach rodzinnych, poniewaz rézne modele kulturo-
we majg niewatpliwy wptyw na zachowania przedsiebiorcze w réznych krajach.
Dodatkowo pozwala to na okreslenie jakie kraje i regiony zostaty dobrze, a ktére
stabo zbadane [Massaro, Dumay, Guthrie 2016].

Warto zauwazy¢, ze tradycyjne przeglady literatury s coraz czesciej krytykowane
za zbytnig subiektywnos¢ [Petticrew, Roberts 2008]. Nawigzuja do tej kwestii Denyer
i Tranfield [20086, s. 216]: ,[...] Najczesciej uzywang technikg w badaniach z zakresu
zarzadzania jest tradycyjny przeglad literatury, w ktérym badacz podsumowuje i in-
terpretuje wczedniejsze prace w subiektywnym i narracyjnym stylu”. Wartos¢ takie-
go przegladu opiera sie zatem na zatozeniu, ze osoba go dokonujaca posiada bardzo
szczegbtowq i gruntowng wiedze z danego zakresu [Petticrew, Roberts 2008]. Mozna
tutaj $miato zaryzykowac stwierdzenie, ze tylko nieliczni badacze moga spetnic¢ takie
kryteria. Wydaje sie zatem, ze warto podejmowac préby uzycia innych metod, na
przyktad structured literature review (SLR).

Charakterystyka metody structured literature review
(SLR)

Przeglady literatury maja kilka celéw. Zdaniem Petticrew i Roberts [2008] moga by¢
uzywane do analizy wczesniejszych teorii lub do dostarczenia podwalin do dziata-
nia, do stworzenia swoistego przewodnika dla przysztych badan czy podsumowan
konkretnych zagadnien. Do metod obecnie uzywanych zalicza sie: systematyczny
przeglad literatury, tradycyjny przeglad, meta-analize, przeglad narracyjny, rapid re-
view oraz SLR. Gtéwna cecha réznicujaca poszczegodlne typy przegladéw sg zasady
przyjete w celu zrealizowania postawionych zamierzen. Moze by¢ to zobrazowane
jako continuum (rys. 1), ktére z jednej strony charakteryzuje sie brakiem zasad, za$
z drugiej — jasno okre$lonym zestawem zasad i zatozen.
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Rysunek 1. Metody przegladu literatury

Rapid review Tradyeyjuy przeglad Przeglad narracyjny Meta-analizy Systematyczny SLR

autorski przeglad literatury
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Massaro, Dumay, Guthrie [2016].

W niniejszym artykule, zgodnie z zaleceniami Massaro, Dumaya i Guthrie'a [2016],
zostata uzyta metoda SLR dostosowana do potrzeb przegladu. W oparciu o SLR zde-
finiowano pytania badawcze, na ktére ma odpowiedzie¢ przeglad literatury, prze-
szukano bazy danych i wyodrebniono prébe badawcza. Nastepnie okreslono ramy
badawcze analizy, identyfikujac kryteria klasyfikacji poszczegdlnych publikacji.

Irédto préby badawczej

Za przyktadem Englunda i Gerdina [2014], ktérzy argumentowali uzycie Google
Scholar w celu uwzglednienia zaréwno znanych opublikowanych materiatéw, jak
i artykutéw z czasopism nizej punktowanych oraz rozdziatéw w ksigzkach, w niniej-
szym SLR wybrano t3 sama baze danych. Préba badawcza objeta publikacje w jezyku
polskim i angielskim z obszaru zarzadzania i ekonomii, ktére ukazaty sie pomiedzy
rokiem 1997 a 2017. Przeszukano tytuty, stowa kluczowe oraz abstrakty w bazie z uzy-
ciem ustalonych stéw kluczowych, na ktére ztozyly sie kombinacje okreslerh matka/
zona/cérka/kobiety itp. oraz firmy / biznes / przedsiebiorstwo rodzinne itp. W wielu
przypadkach, w zwigzku z nieprecyzyjnymi i ograniczonymi informacjami zawartymi
w abstraktach, analizie zostaty poddane cate artykuty.

Proces przeszukiwania bazy danych dostarczyt, po usunieciu dublujacych sie po-
zycji, wywiadow, artykutéw historycznych, recenzji ksigzek oraz publikacji, ktérych
tres¢, mimo odpowiednich stéw kluczowych nie odnosita sie do zagadnienia kobiet
w firmach rodzinnych, prébe 86 publikacji.

Wyselekcjonowane publikacje zostaty sklasyfikowane wedtug nastepujacych
kryteriéw: tematu / zagadnienia badawczego, metody badawczej, kraju, ktérego
dotyczyto badanie (dla badan poréwnawczych wprowadzono oddzielng kategorie),
roku publikacji oraz liczby cytowan.

Wyniki przeprowadzonej analizy zostaty przedstawione oddzielnie dla literatury
Swiatowej i publikacji dotyczacych kobiet w polskich firmach rodzinnych.
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Wyniki analizy literatury zagranicznej

W oparciu o analize wyrézniono nastepujace tematy/zagadnienia (tab. 1): role ko-
biet w firmach rodzinnych (w tym poréwnanie pici, bariery, poréwnanie firm ro-
dzinnych i nierodzinnych), sukcesje, obraz witascicielek i przedsiebiorczosci ko-
biet oraz copreneurship.

Tabela 1. Tematyka publikacji

Rola, w tym: 36 48%
poréwnanie pfci 6 8%
bariery 5 7%
poréwnanie firm rodzinnych i niero- 4 5%
dzinnych

Sukcesja 23 31%

Obraz 12 16%

Copreneurship 4 5%

Zrédto: opracowanie wiasne

W catym badanym okresie gtéwnym tematem skupiajacym uwage badaczy byta
rola kobiet w firmach rodzinnych (36, 48%). Wiekszo$¢ publikacji koncentrowata sie
na opisie obecnosci kobiet i rél jakie petnig w rodzinnych biznesach z uwzglednie-
niem kontekstu i konkretnych warunkéw w ktérych funkcjonuja. Badania skupiaty
sie na analizie efektéw, jakie wywierajg kobiety na funkcjonowanie firm rodzinnych.

Obecnosc kobiet traktowana byta jako zmienna uzyta do analizy np. w modelu
regresji. Czes¢ naukowcow badato czy i jak obecnos¢ kobiet w strukturach wtasnosci
i/lub ich udziat w zarzadzaniu moze wptywac na rézne aspekty funkcjonowania fir-
my, np. jej rozmiar, dziatania z zakresu spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, wyniki
finansowe i sposdb zarzadzania przedsiebiorstwem. Cze$¢ badan opierata sie na po-
réwnaniach firm rodzinnych do nierodzinnych oraz firm rodzinnych prowadzonych
przez kobiety do tych kierowanych przez mezczyzn. W kilku artykutach skupiono
sie na roli kobiet w firmach rodzinnych w regionach i krajach rozwijajacych sie ze
szczeg6lnymi warunkami ekonomicznymi i kulturalnymi tradycjami, tj. w Indiach, In-
donezji, Afryce oraz Ameryce Potudniowej.

Drugim pod wzgledem istotnosci tematem byta sukcesja (23,31%). Do tego za-
gadnienia zaliczono publikacje, ktére odnosity sie gtownie do procesu przekazywa-
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nia firmy cérce przez ojca. Wiekszos¢ artykutdw badata wyzwania, przed ktérymi
stojg kobiety w firmach rodzinnych oraz ich droge stawania sie liderkami/wtasciciel-
kami. Widoczna jest réwniez préba zbadania sukcesji w réznych kontekstach kultu-
rowych. W przegladzie literatury pojawity sie badania dotyczace sukcesji w krajach
Bliskiego Wschodu, Azji oraz potudniowej Europy.

Trzecim wyrdéznionym tematem, najczesciej podejmowanym przez autoréw
publikacji, jest przedsiebiorczos¢ kobiet w kontekscie wihascicielek firm rodzinnych.
Zagadnienie to najczesciej wigzato sie z charakterystyka kobiet przedsiebiorcow,
opisem ich edukacji, umiejetnosci zarzadczych, doswiadczenia i motywacji, a takze
dziatan jakie podejmuja, aby doskonali¢ sie w roli przywddcy i przedsiebiorcy. W tym
temacie poruszane sg takze watki obrazu przedsiebiorczych kobiet z uwzglednie-
niem ich geograficznego kontekstu. Autorzy publikacji badajacy wizerunek wiasci-
cielek firm uzywali takze poréwnarn firm rodzinnych prowadzonych przez kobiety do
firm nierodzinnych, gtéwnie w celu zbadania réznic w stylu zarzadzania.

Ostatnim wyréznionym w niniejszym przegladzie tematem jest copreneurship.
Coprenerurial venture dotyczy szczegdélnego typu firmy rodzinnej, ktéra charaktery-
zuje sie tym, Ze jest prowadzona przez damsko-meska pare razem ze sobg pracujaca
[Kuschel, Lepeley 2016]. W analizowanych publikacjach badano, w jaki sposéb ko-
biety i mezczyzni definiuja swoje role, obowiazki, zaangazowanie zaréwno w zycie
rodzinne, jak i firmowe oraz jak konflikt praca-rodzina moze wptywac na sukcesje
w firmie i relacje matzenskie.

Ponadto zaréwno jakosciowe, jakiilosciowe metody byty popularne wéréd bada-
czy, z niewielkg przewaga tych drugich (33 do 32). Najrzadziej mozna zaobserwowac
metody mieszane orazinne, np. dotychczasowe przeglady literatury (po 5 publikacji).

W niniejszym przegladzie lokalizacja geograficzna rozpatrywana jest wylacz-
nie w odniesieniu do kraju lub regionu badania empirycznego, nie rozpatrywano
lokalizacji pod katem afiliacji autorow. Najwiecej publikacji odnosito sie do Europy
Zachodniej, nastepnie Ameryki Pétnocnej i Azji. Najrzadziej opisywano kobiety w fir-
mach rodzinnych Ameryce Potudniowej, Afryce, Europie Wschodniej oraz na Bliskim
Wschodzie. W analizie wyszczegélniono takze badania poréwnawcze, ktére w po-
szczegodlnych publikacjach odnosity sie do poréwnan dwadch, pieciu oraz dziesieciu
krajow. Zauwazalne jest przesuniecie zainteresowania badawczego z regionéw i kra-
jow o dtugiej tradycji badania przedsiebiorczosci kobiet, tj. USA czy Wielkiej Brytanii,
w kierunku krajow, ktére moga by¢ rozpatrywane jako nowy obszar badawczy.
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Tabela 2. Obszar geograficzny przeprowadzonych badan

Europa Zach. 26
Ameryka Pn. 13
Azja 13
Australia i Nowa Zelandia 6
Ameryka Pd. 3
Afryka 3
Bliski Wschod 3
Europa Wsch. 3
8

Badania poréwnawcze

Zrédto: opracowanie wiasne.

Oznaczenie w analizie roku publikacji pozwala, zgodnie z tym co pisze Massaro,
Dumay, Guthrie [2016], na analize préby badawczej w czasie. Nawet jesli widoczny
trend wzrostowy w catym badanym okresie nie jest linearny, to wyniki pozwalajg
zaobserwowac dynamizm i ewolucje w zakresie badan nad kobietami w firmach
rodzinnych. Najwieksza uwage poswiecong temu zagadnieniu mozna zaobserwo-
wac w 2014 roku (wyk. 1.). Waznego wniosku z analizy dostarcza takze poréwnanie
do siebie dwoéch okreséw: 1997-2006 oraz 2007-2017. Publikacje dotyczace kobiet
w firmach rodzinnych zwiekszyty ponad dwukrotnie swa liczbe - z 21 do 54. Wynik
ten wskazuje bezposrednio na rosnace zainteresowanie badang tematyka, ukazujac
jednoczesnie przyszte wyzwania badawcze.
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Wykres 1. Rozktad publikacji w czasie
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Artykuty uwzglednione w niniejszym przegladzie pochodzity z ponad 30 réz-
nych czasopism naukowych. Wiodacymi czasopismami zorientowanymi na publi-
kacje badan dotyczacych kobiet w firmach rodzinnych sa ,International Journal of
Gender and Entrepreneurship” (11 artykutéw) oraz ,The Family Business Review” (8
artykutéw), ktére opublikowaty co czwarty analizowany artykut.

Wyniki przeprowadzonej analizy w odniesieniv do badan
dotyczqgcych Polski

W wyniku przeprowadzonej analizy uzyskano zaledwie 11 pozycji literaturowych
(10 artykutéw oraz 1 rozdziat w monografii naukowej) bezposrednio lub posrednio
poswieconych tematowi kobiet w polskich firmach rodzinnych. W poszczegélnych
latach odnotowano nastepujaca ilo$¢ publikacji: 2005 r. - 2 (w tym jedna wydana w je-
zyku angielskim); 2011 r. - 1; 2013 - 2; 2015 - 3; 2016 - 3. Ponadto odnotowano 2 ar-
tykuty o charakterze teoretycznym zawierajace przeglad literatury Swiatowej w opi-
sywanym obszarze [Hadrys-Nowak 2014; Stefariska 2014]. Ze wzgledu na mata liczbe
publikacji zrezygnowano z przedstawienia wynikéw w formie wykreséw i tabel.
Najczesciej poruszanym tematem (omawianym w 5 z analizowanych publikacji)
w polskiej literaturze dotyczacej roli kobiet w firmach rodzinnych jest sukcesja. Temat
przedsiebiorczosci kobiet (w tym korzysci z zatozenia wiasnej firmy) zostat poruszo-
ny w 3 publikacjach. Jedna pozycja koncentruje sie na relacjach miedzy matzonkami
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prowadzacymi firme. Ponadto jeden artykut miat na celu zbadanie kobiecych styli
zarzadzania na przyktadzie wtascicielek firm rodzinnych. W grupie polskich artyku-
téw znajduje sie réwniez jedno rozbudowane studium przypadku dotyczace wielu
aspektéw zarzadzania przedsiebiorstwem rodzinnym ze szczegdlnym uwzglednie-
niem roli i pozycji w firmie jego witascicielki.

W przewazajacej wiekszosci polskich publikacji (8 z 11) zastosowano metody ba-
dawcze jakosciowe, w trzech pozostatych: mieszane (2) i ilosciowe (1). Najczestsza
metoda prezentacji wynikéw badan byto studium przypadku opisane dzieki prze-
prowadzonemu wywiadowi bezposredniemu.

Jak wynika z przedstawionej analizy przegladu literatury polskiej, rosnie zainte-
resowanie tematem firm rodzinnych, lecz temat roli kobiet w przedsiebiorstwach
tego typu jest poruszany dos¢ rzadko. Wart odnotowania jest fakt, ze autorkami
wszystkich analizowanych polskich publikacji byty kobiety. Cytowalnos¢ artykutéw
poswieconych polskim badaniom jest w zasadzie zerowa, poza jednym opublikowa-
nym w jezyku angielskim. Wybrane wyniki wazniejszych badan opisanych w polskiej
literaturze przedstawiono ponizej.

Jak juz wspomniano, czesto poruszanym tematem byta sukcesja kobiet w firmie
rodzinnej i towarzyszace jej problemy. Zaprezentowane przez A. Hadrys-Nowak i E.
Wiecek-Janke [2016] wyniki badan w formie opisu przypadkéw cérek z firm rodzin-
nych w Polsce potwierdzajg zatozenie, ze Srodowisko przedsiebiorstw rodzinnych
sprzyja rozwojowi kariery zawodowej kobiet. Wszystkie badane kobiety zwigzane
byty z firmami rodzinnymi od najmtodszych lat, a przedsiebiorstwa te cechowa-
ty sie demokratycznym stylem zarzadzania. W analizowanych przypadkach corki
nie doswiadczyty zjawiska ,szklanego sufitu”. Mimo tak pozytywnych opiséw stu-
diow przypadku autorki stwierdzaja, ze wedtug badan nadal mozna zaobserwowac
dyskryminacje kobiet w obszarze zwigzanym z wyborem sukcesora. Powodowana
jest ona utrwalonym stereotypem, wedtug ktérego kobiety postrzegane sg jako
stabsze oraz mniej przedsiebiorcze, co zdecydowanie zmniegjsza ich szanse na ob-
jecie stanowisk kierowniczych. Autorki rekomenduja kontynuacje badan nad rola
i znaczeniem kobiet w przedsiebiorstwach rodzinnych w Polsce i na swiecie w celu
sformutowania wnioskéw i rekomendacji dla firm rodzinnych w zakresie wykorzy-
stywania potencjatu kobiet.

N. Baskiewicz [2015] analizujac style kierowania stosowane przez badane wia-
Scicielki firm rodzinnych stwierdza m.in., ze respondentki czesciej stosujg demokra-
tyczny styl kierowania anizeli styl autokratyczny, co wyraza sie tym, ze istotne dla
nich sa opinie podwtadnych. Z drugiej jednak strony lubig podkresla¢, ze firma jest
ich wtasnoscia. Reguty matriarchatu sa zatem obecne w stylu kierowania kobiet za-
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rzadzajacych przedsiebiorstwami rodzinnymi. W tych przedsiebiorstwach role matki
naktadaja sie na role szefowej.

W kontekscie roli kobiet w firmach tego typu nalezy odnotowac wnioski ptynace
z przeprowadzonego polskich firmach badania przetozenia relacji rodzinnych na re-
lacje miedzy personelem w firmach rodzinnych. Podczas bezposredniej wspotpracy
w firmie partnerzy przenosza problemy rodzinne na grunt dziatalnosci firmy. Zarza-
dzajace firmami kobiety chciatyby, zeby ich dzieci przejety w przysztosci rodziny biz-
nes, wiasciciele mezczyzni pragna tego znaczni silniej. We wspomnianym artykule
przedstawiono kilka interesujacych studiéw przypadku obrazujacych relacje i rézne
spojrzenie na role w firmie z perspektywy prowadzacych je kobiet i mezczyzn [Ba-
skiewicz, Kukowska 2016].

Whnioski i sugestie dotyczgce przysztych badan

Celem niniejszego artykutu byto zaprezentowanie aktualnego przegladu li-
teratury anglojezycznej i polskiej dotyczacej kobiet w firmach rodzinnych
w odniesieniu do ostatnich dwudziestu lat. Oprécz analizy badarh empirycznych
i teoretycznych podjeto probe wskazania przysztych kierunkéw badan nad przedsie-
biorczoscig kobiet w kontekscie firm rodzinnych. Do tego celu zaadaptowano rygo-
rystyczng metode przegladu literatury SLR, ktéra pozwolita na analize i klasyfikacje
publikacji zgodnie z r6znymi kryteriami.

Wyniki analizy wskazujg, iz w ostatnim okresie pojawita sie znaczna liczba pu-
blikacji dotyczacych kobiet w firmach rodzinnych. Wyrézniono nastepujace tema-
ty/zagadnienia: role kobiet w firmach rodzinnych (w tym poréwnanie pfci, bariery,
poréwnanie firm rodzinnych i nierodzinnych), sukcesje, obraz kobiet witascicielek
i przedsiebiorczosci kobiet oraz copreneurship. Zaréwno proces sukcesji z ojca na
corke, jak i analiza réznych rél, jakie petniag kobiety w firmach rodzinnych nadal wy-
daja sie by¢ kluczowymi tematami w tym obszarze badan — w przeciwienstwie do
tematu kobiet jako poprzedniczek i sukcesji z matki na potomkow, ktéry wydaje sie
by¢ pomijany w wiekszosci analiz. W odniesieniu do wszystkich wyréznionych te-
matéw stosunkowo nowym i ciekawym zjawiskiem jest zainteresowanie badaczy
kobietami w firmach rodzinnych z uwzglednieniem réznych obszaréw geograficz-
nych, a tym samym analiza kontekstu kulturowego. Analizujac tematyke publikacji
dostrzezono takze zupetnie nowy temat jakim sa coprenerurial ventures, ktéry ofe-
ruje nowa, ciekawa perspektywe dla badaczy. Nowoscig w debacie dotyczacej ko-
biet w firmach rodzinnych jest fakt, ze na poczatku zainteresowanie tym tematem
wyrazali gtéwnie badacze z Ameryki P6tnocnej, a od roku 2000 istotnego wktadu
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dokonali naukowcy analizujacy zjawisko w Europie. W tym samy czasie stopniowo
zaczety pojawiac sie artykuty dotyczace Bliskiego Wschodu, Azji czy Afryki, jednakze
nadal s one w mniejszosci.

Préba wyznaczenia i okreslenia trendu w obszarze badan nad kobietami w fir-
mach rodzinnych ukazuje, ze ma on charakter pozytywny i ewolucyjny. Poréwnujac
pierwsza i drugg potowe badanego przedziatu czasowego stwierdza sie, iz publika-
cje zwiekszyty ponad dwukrotnie swa liczbe. Niemniej jednak nalezy w tym miejscu
wspomnie¢, ze artykuty publikowane byty w wielu czasopismach, dotyczyty réznej
tematyki, a ich wptyw i tym samym cytowalnos¢, z kilkoma wyjatkami, byt ograni-
czony lub wrecz zaden. Grupa odbiorcéow badan z obszaru dotyczacego kobiet w fir-
mach rodzinnych wydaje sie by¢ niszowa. Dynamizm rozwoju tego obszaru wskazu-
je na poszukiwanie wtasnej tozsamosci.

Przedstawiony przeglad literatury sktonit autorki do zaproponowania nastepuja-
cych obszaréw badawczych w temacie roli kobiet w firmach rodzinnych:

- kobiecego stylu zarzadzania w kontekscie korzysci z zarzadzania réznorodnoscia
i wyboru strategii rozwoju firmy,

- edukacji dla przedsigbiorczosci w kontekscie sukcesji i jak najszybszego wiacza-
nia cérek w dziatalno$¢ firmy rodzinnej,

- przedsiebiorczosci kobiet jako czynnika redukujacego, a nie zwiekszajacego kon-
flikt praca-rodzina,

- wyboru zrédet finansowania przedsiebiorstwa rodzinnego,

- analizy kobiet w firmach rodzinnych w kontekscie uwarunkowan kulturowych,

- ,niewidzialnosci kobiet”,

- coprenerurial ventures.

Przedstawiony wykaz obszaréw ma charakter wstepny i wskazuje na zdiagnozo-
wane lukibadawcze. Autorkimajg Swiadomos¢, ze nie wyczerpuje on tematu w catosci.

Przedsiebiorczos¢ kobiet w Polsce jest zjawiskiem dos$¢ czesto opisywanym w
polskiej literaturze obejmujacej zaréwno wybrane tematy, takie jak przedsiebior-
czos¢ kobiet bedacych matkami [Rembiasz 2016], a takze jej bardzo kompleksowe
ujecia [Siemieniak, tuczka 2016] oraz propozycje nowych podejs¢ i kierunkéw ba-
dan [Wasilczuk, Licznerska 2017]. W przypadku tematu kobiet w polskich firmach ro-
dzinnych mozna zaryzykowac stwierdzenie, ze badania na szeroka skale jeszcze sie
nie rozpoczety. Wynika to z jednej strony z faktu trudnosci w uzyskaniu rzetelnych
informacji od wtascicieli firm, a z drugiej - z powodu braku dokfadnych informacji
statystycznych dotyczacych firm rodzinnych. Badania takie sg jednak potrzebne ze
wzgledu na ich udziat w gospodarce polskiej, a takze na kwestie zwigzane z potrzeba
zwiekszania aktywnosci zawodowej i przedsiebiorczej kobiet.
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Co prawda studia empiryczne dowodza, ze skuteczny menedzer kojarzy sie
wcigz gtownie z mezczyzng (,Think manager — think male” [Safin, Pluta 2013]), jed-
nak silniejsza pozycja kobiet w firmach rodzinnych oznacza rozpowszechnienie
stylu zarzadzania opartego na budowaniu relacji i wspétpracy. Firmy te moga sie
rozwija¢ szybciej dzieki zwiekszeniu umiejetnosci wyszukiwania okazji i tworzeniu
trwalszych relacji biznesowych.
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Recenzja monografii pt. ,tad przedsiebiorstwa
rodzinnego. Doswiadczenia Swiatowe oraz
zalecenia dla Polski” autorstwa Jacka Lipca

Monografia dr. Jacka Lipca stanowi propozycje nowego spojrzenia na problematyke
badan nad przedsiebiorstwami rodzinnymi. Podejmuje bowiem tematyke wdrozenia
tadu korporacyjnego pozwalajacego na zachowanie spéjnosci rodziny i zwieksze-
nia szans na funkcjonowanie przedsiebiorstwa w rodzinie przez kolejne pokolenia.
Problematyka corporate govenrance jest stabo rozpoznana lub prawie nieobecna
w dotychczasowych badaniach nad firmami rodzinnymi. Prezentowana monografia
wypetnia luke w tym obszarze badawczym.

To nowe spojrzenie na problematyke tadu przedsiebiorstwa rodzinnego jest, jak
mozna przypuszczad, rezultatem wieloletnich studidéw teoretycznych i obserwacji
funkcjonowania firm rodzinnych. Autor poszukuje odpowiedzi na pytanie, w jaki
sposob tad rodzinny moze przyczyni¢ sie do profesjonalizacji w obszarze relacji ro-
dzinno-biznesowych, zwiekszajac prawdopodobienstwo istnienia przedsiebiorstwa
rodzinnego przez kolejne pokolenia. Ma to szczegdlne znaczenie dla rozwoju firm
rodzinnych, dla ktérych, w odréznieniu od innych podmiotéw gospodarczych, wy-
zwaniem jest umiejetne rozwigzywanie pojawiajacych sie zagadnier zwigzanych
z funkcjonowaniem i procesami rozwoju zaréwno przedsiebiorstwa, jak i rodziny.

Autor wskazuje przy tym, Ze problematyka przedsiebiorczosci rodzinnej charak-
teryzuje sie interdyscyplinarnoscig, poniewaz taczy w sobie zagadnienia obejmu-
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jace rodzine, ktéra jest obszarem zainteresowan m.in. socjologii i psychologii oraz
jej wptyw na tworzenie, funkcjonowanie i rozwdj przedsiebiorstwa, czyli obszaru
nauk o zarzadzaniu.

Na poczatku swojej monografii Autor przeprowadzit analize istoty firmy ro-
dzinnej z perspektywy fadu przedsiebiorstwa rodzinnego w oparciu o bogate stu-
dia literaturowe ukazujace ztozonos¢ przedsiebiorstwa rodzinnego oraz wzmac-
niajacg lub ograniczajaca role rodziny w procesie rozwoju podmiotu. Wskazat
réwniez na ztozonos¢ definiowania samego pojecia firmy rodzinnej z powodu
wystepujacych obiektywnych i subiektywnych kryteriow.

Autor analizuje réwniez pojecie rodziny, kluczowe dla zrozumienia istoty funk-
cjonowania przedsiebiorstwa rodzinnego, podkreslajac jej znaczenie jako pod-
systemu przedsiebiorstwa rodzinnego. Przeprowadzone badanie obejmuje per-
spektywe socjologiczng i psychologiczna oraz teorie przedsiebiorstwa. W wyniku
przeprowadzonych studiéw literaturowych Autor wskazuje na istotny wptyw struk-
tury rodziny na charakter firmy rodzinnej, co moze powodowac rozszerzenie lub
ograniczenie udziatu cztonkéw rodziny w przedsiebiorstwie i uznaje, ze dokonanie
diagnozy roél cztonkéw rodziny jest punktem wyjscia w procesie ksztattowania rela-
¢ji rodzina-przedsiebiorstwo.

Waznga czescig pracy jest ukazanie ztozonosci koncepcji tadu przedsiebiorstwa
rodzinnego i jego ewolucje z tadu korporacyjnego. Autor siega do istoty tadu korpo-
racyjnego i jego podstaw teoretycznych pozwalajacych na zrozumienie stworzonej
koncepcji fadu przedsiebiorstwa rodzinnego. Autor wskazuje réwniez, ze w litera-
turze polskojezycznej nie natrafit na doswiadczenia polskich firm rodzinnych w za-
kresie stosowania tadu przedsiebiorstwa rodzinnego. Postuluje réwniez w przekony-
wujacy sposob oddzielenie pojec kontroli wtasnosci, nadzoru wtascicielskiego oraz
tadu korporacyjnego oraz pokazuje metody operacjonalizacji tadu przedsiebiorstwa
rodzinnego poprzez np. kodeksy dobrych praktyk.

W ostatnim rozdziale Autor przedstawia swoje prace i wnioski obejmujace do-
$wiadczenia wdrozenia fadu w dwéch polskich firmach rodzinnych: Roleski i Lapaj.
Analiza tych wdrozen pokazuje, ze tad przedsiebiorstwa rodzinnego mozna wdrazac
w oparciu o rézne koncepcje, ale zawsze priorytetem jest przetozenie emocjonal-
nosci rodzinnej na efektywnos$¢ biznesowa oraz zwiekszenie prawdopodobienstwa
trwania przedsiebiorstwa w nastepnych pokoleniach. Autor pokazuje, ze pomimo
ztozonosci procesu wdrozenia tadu przedsiebiorstwa rodzinnego jest on niezwykle
korzystny dla rodziny wtascicielskiej. Cenne jest réwniez to, ze Autor prezentuje au-
torska propozycje wdrozenia tadu dla innych polskich przedsiebiorstw rodzinnych,
o jest nieocenionym materiatem dla zainteresowanych podjeciem takiego procesu.
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Monografia dr. Jacka Lipca jest nowatorskim dzietem dotyczacym fadu przed-
siebiorstw rodzinnych opartym na bogatej literaturze przedmiotu, gtéwnie obcoje-
zycznej, i ma wysokie walory poznawcze i aplikacyjne. Stanowi zatem istotna po-
zycje w dyskursie nad istotg przedsiebiorczosci rodzinnej, do ktérej moga siegnac
zarébwno badacze, jak i zarzadzajacy przedsiebiorstwami rodzinnymi oraz wszyscy
zainteresowani problematyka family business.
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