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Wstep

Rozwoj przedsiebiorstw rodzinnych ma podstawowe znaczenie dla rozkwitu
i stabilnosci calej gospodarki, sytuacji na rynku pracy oraz rozwoju lokalnego
i regionalnego, a takze wielu innych dziedzin zycia gospodarczego i spolecznego.

Specyfika przedsiebiorstwa rodzinnego wynika w pierwszym rzedzie z 13-
czenia dzialalno$ci gospodarczej ze sfera rodziny. Badaczy przedsiebiorstw
rodzinnych z roznych obszaréw nauki interesuje jednak takze to, w jaki sposob
te relacje przekladaja sie na poszczegélne obszary funkcjonowania i rozwoju
biznesu rodzinnego i na ile podlegaja one szczegdlnym uwarunkowaniom, a na
ile sg zblizone do funkcjonowania nierodzinnych podmiotéw gospodarczych.

Powiekszajace sie grono badaczy, powstajace nowe obszary badawcze oraz
coraz szerzej prezentowane wyniki badan empirycznych pozwalaja na sformu-
lowanie twierdzenia, ze badania firm rodzinnych staly sie waznym obszarem
dociekan i analiz naukowych oraz dyskusji nad metodyka ich prowadzenia.

W prezentowanej publikacji (podzielonej na cztery czesci) podjeto dyskusje
nad zréznicowanymi aspektami zwigzanymi ze specyfika zarzadzania biznesem
rodzinnym w roznych obszarach funkcjonowania przedsiebiorstwa, problematyka
konkurencyjnosci i kooperacji oraz zagadnieniami zwigzanymi z wyborem zrodel
finansowania i zarzadzaniem finansami w biznesie rodzinnym.

W pierwszej cze$ci opracowania, autorzy zawarli analizy wynikéw prze-
prowadzonych badan obejmujacych specyfike zarzadzania firma rodzinna.
W pierwszym artykule zaprezentowano specyfike osiagania przewagi konku-
rencyjnej przez przedsiebiorstwa rodzinne prowadzace dzialalno$¢ w zakresie
posrednictwa obrotu nieruchomosci. W dalszej czeSci zamieszczono analize
zastosowania outsourcingu w kontekécie specyfiki biznesu rodzinnego oraz
poszukiwanie podobienstw i roznic firm rodzinnych i nierodzinnych w zakre-
sie kwalifikacji ich wlascicieli oraz zrédel finansowania, zaprezentowano takze
wyniki badan rodzinnych przedsiebiorstw z Meksyku obejmujace problematy-
ke planowania strategicznego i budowy kultury organizacyjnej. W kolejnym
artykule zaprezentowano rozwazania dotyczace uwarunkowan wplywu stoso-
wania nowoczesnych rozwigzan IT w zarzadzaniu czasem pracy kierowcow.
Podjeto takze analize r6l kierowniczych wypelianych przez wlasciciela zarza-
dzajacego firma rodzinng oraz role komunikacji w dotarciu do Kklienta
w przedsiebiorstwach branzy meblarskiej. Zaprezentowano réwniez wyniki
badan empirycznych oraz badania relacji wystepujacych pomiedzy zaangazo-
waniem menedzer6w zewnetrznych a wynikami biznesu rodzinnego.

W drugiej cze$ci przedstawiono zagadnienia obejmujace problematyke
konkurencyjnosci i kooperacji w przedsiebiorstwach rodzinnych. Autorzy ar-
tykuléw dokonali analizy mozliwoSci zwiekszenia konkurencyjno$ci przedsie-
biorstw rodzinnych poprzez wykorzystanie w ich dzialalno$ci nowoczesnych
technologii informacyjno-komunikacyjnych oraz wykorzystanie specyfiki fir-
my rodzinnej w budowaniu relacji z klientami, a takze zwr6cenie uwagi na role
kapitatu spolecznego rodziny.

W trzeciej czeéci podjeto zagadnienia zwigzane z innowacjami i zarzadza-
nie procesami zmian w firmach rodzinnych. Prezentowane artykuly obejmuja
zagadnienia wprowadzania innowacji technologicznych oraz ocene wspolpracy



z sektorem B+R, a takze modeli innowacji mozliwych do wdrozenia
przez przedsiebiorstwa rodzinne. W kolejnych tekstach zaprezentowano wyni-
ki badan majacych na celu okreslenie potencjatu innowacyjnego i identyfikacje
jego kluczowych elementéw oraz ocene dzialan innowacyjnych firm rodzin-
nych, a takze znaczenie innowacji w procesie rozwoju firmy rodzinnej. W kon-
cowej czeci zawarto przemyslenia dotyczgce wprowadzania nowych koncepcji
w zarzadzaniu oraz roli innowacyjnosci w rozwoju malych i érednich firm ro-
dzinnych.

Czwarta, koncowa cze$é obejmuje problematyke wyboru zrédel finanso-
wania i zarzadzania finansami w firmach rodzinnych. Autorzy prezentowa-
nych w tej czesci artykuléw ukazali uwarunkowania finansowe wyboru formy
organizacyjno-prawnej i dokonali oceny wybranych Zrédel finansowania oraz
analizy aktywno$ci na rynku NewConnect przedsiebiorstw rodzinnych i niero-
dzinnych. W kolejnych artykulach dokonano przegladu wynikéw badan z za-
rzadzania finansami family business na $§wiecie i w Polsce oraz analize form
pomocy publicznej kierowanej do matych i Srednich przedsiebiorstw. Wskaza-
no ponadto na alternatywne zrédla finansowania inwestycji oraz wykorzysta-
nie kredytow bankowych jako zewnetrznego zrédla finansowania. W konco-
wym artykule wskazano na mozliwo$ci modelowania ryzyka kredytowego po-
przez wykorzystanie sztucznych sieci neuronowych.

Zebrane w tym tomie prace ukazuja jedynie cze$¢ prowadzonych w ostat-
nich latach badan zwigzanych z zarzadzaniem firma rodzinng. Wydaje sie
jednak, ze w istotny sposéb wskazuja na nowe obszary badawcze i poglebiaja
wiedze z zakresu podejmowanej tematyki. Mamy nadzieje, ze prezentowane
opracowanie bedzie moglo stanowié Zroédlo inspiracji oraz refleksji dla badaczy
poszukujacych optymalnych rozwigzan w rdéznych sferach funkcjonowania
przedsiebiorczo$ci rodzinne;j.

Bogdan Piasecki,

Andrzej Marjanski
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Firmy rodzinne na rynku nieruchomosci — studium
przypadku

Family firms on the real estate market — a case study

Abstract: Real estate market has a specific character — his results both
from the character of real properties as the subject of sale and from the
varied group of its participants. The paper represents an attempt to show
the specificity of the real estate market and the results of own studies.
A survey conducted on a group of service enterprises operating as real
estate agencies allowed to identify success factors for family companies
and to define their position on the market. The most important success
factors which impact the functioning of family enterprises on the real es-
tate market included: experience, focus on one area of the business con-
ducted, employing family members, good localization of the agency, co-
operation with other agencies and chosen marketing activities. The com-
petitive position of family service companies on the market is, according to
entrepreneurs, very good despite a very strong level of competition.
Key-words: family firms, real estate market, real estate agencies, suc-
cess factors of a company.

Wprowadzenie

Rynek nieruchomosci odgrywa duze znaczenie w rozwoju gospodarki na kaz-
dym jej szczeblu, wynika to zar6éwno z liczby transakcji, jak i rozwoju poszcze-
gblnych segmentéw wchodzacych w sklad rynku nieruchomosci oraz z tempa
obrotu nieruchomos$ciami. Rynek nieruchomosci taczy strone popytowa, czyli
potencjalnych klientéw ze strong podazowsg, czyli oferta dla konsumentow,
inwestoréw, deweloperéw, wykorzystujac wszelkiego rodzaju umiejetnoéci
w zawieraniu jak najwiekszej liczby transakeji. Duza liczba transakcji, w tym
inwestycji na rynku nieruchomosci, prowadzi¢ moze m.in. do wzrostu gospo-
darczego. Rynek nieruchomosci to roéwniez miejsce, gdzie potrzebni sg specja-
liSci, zar6wno w procesie produkcji, wymiany, jak i podzialu i konsumpcji,
ktoérzy w sposob poéredni i bezposredni wplywaja na przebieg, ilosé i jako$c
transakcji. Jedng z charakterystycznych grup funkcjonujacych na rynku nieru-
chomosci sa posrednicy w obrocie nieruchomosciami. Przedsiebiorstwa ushu-
gowe Swiadczace ushugi pos$rednictwa sg coraz czestszymi podmiotami biorg-
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cymi udzial w transakcjach rynkowych, wérod nich wyrézni¢ mozna przedsie-
biorstwa rodzinne, ktore sg specyficzng grupa firm.

Wéréd wielu definicji firmy rodzinnej wyr6zni¢é mozna m.in. nastepujaca,
ktora okresla, ze firma rodzinna to kazdy podmiot gospodarczy z sektora mi-
kro, malych lub érednich przedsiebiorstw, o dowolnej formie prawnej, zareje-
strowany i dzialajacy w Polsce, w ktérym: wspoélnie pracuje co najmniej dwoch
czlonkéw rodziny, co najmniej jeden czlonek rodziny ma istotny wplyw na
zarzadzanie przedsiebiorstwem, a czlonkowie rodziny posiadaja wiekszo$cio-
we udzialy w przedsiebiorstwie [Kowalewska 2009, s. 52]. Tak, wiec firma
rodzinna charakteryzuje sie tym, iz przedsiebiorstwo jest zarzadzane przez
jednego z wlascicieli, ktory zatrudnia czlonkéw rodziny.

Firmy rodzinne odgrywaja wazna role w gospodarce naszego kraju trudno,
bowiem znaleZ¢ dziedzine gospodarki, w ktorej nie funkcjonowalyby firmy
rodzinne. Struktura wielkoéci firm rodzinnych odzwierciedla strukture sektora
malych i Srednich przedsiebiorstw ogélem w Polsce. Biznes rodzinny wplywa
zaréwno na warto$¢ Produktu Krajowego Brutto (PKB) w kolejnych latach, jak
i na liczbe nowych miejsc pracy. Potwierdza to m.in. raport, w ktérym okresla
sie, ze w Polsce firmy rodzinne zatrudniaja okolo 1 milion 300 tysiecy pracow-
nikow, co daje okolo 21% ogoélu zatrudnionych w sektorze malych i Srednich
przedsiebiorstw (MSP). Ponadto wskazuje sie, ze przedsiebiorstwa rodzinne
nalezace do sektora MSP wytwarzaja ponad 10% ogobtu polskiego PKB. Dla
poréwnania w strukturze udzialu w PKB przedsiebiorstw, sektor malych
i érednich firm generuje co druga zlotowke, w tym najmniejsze firmy prawie
co trzecig [Sulkowski, Marianski 2009, s. 34; Lapinski, Nie¢, Rzeznik, Za-
krzewski 2012, s. 18; Lapinski, Nieé, Rzeznik, Zakrzewski, Talar 2013, s. 15].

Czynniki warunkujace rozwdj polskich przedsiebiorstw rodzinnych, okre-
§lane w literaturze przedmiotu m.in. jako determinanty powodzenia firm,
maja zaré6wno charakter zewnetrzny, jak i wewnetrzny. Wérdd czynnikow ze-
wnetrznych wyr6znic¢ nalezy bodzce plynace z makro- i mikrootoczenia eko-
nomiczno-spolecznego, natomiast wérdéd czynnikéw wewnetrznych — bodzce
wynikajace z charakteru firmy czy jego wlasciciela. Praktyka krajow o rozwi-
nietej gospodarce rynkowej potwierdza, ze czynniki wewnetrzne silniej wa-
runkuja przyszly rozwo6j firmy w pordwnaniu z czynnikami zewnetrznymi [Je-
zak 2004, s. 322].

Celem niniejszego opracowania jest préba pokazania specyfiki rynku nie-
ruchomos$ci oraz przedstawienie wynikéw badan wlasnych przeprowadzonych
na grupie przedsiebiorstw uslugowych funkcjonujacych na rynku nieruchomo-
$ci w zakresie posrednictwa, ktore zadeklarowaly sie, jako firmy rodzinne.
Przeprowadzone badanie pozwolilo na zidentyfikowanie czynnikoéw powodze-
nia firm rodzinnych (rodzinnych biur posredniczacych w obrocie nieruchomo-
$ciami) oraz pozwolilo na okreélenie ich pozycji na rynku (w opinii wlaScicieli
badanych przedsiebiorstw).

Specyfika rynku nieruchomosci — wybrane aspekty

Funkcjonowanie rynku nieruchomosci jest ograniczone tymi samymi cechami,
ktére ograniczaja funkcjonowanie rynku w ogodle oraz specyficznymi cechami
nieruchomosci jako przedmiotu obrotu rynkowego [Bryx 2008, s. 74].



Firmy rodzinne na rynku nieruchomosci...

W zwigzku z tym, mozna okresli¢, ze rynek nieruchomosci, na ktérym funk-
cjonujg réznego rodzaju grupy podmiotéw, to rynek charakteryzujacy sie
szczegblnymi cechami, ktore sg tylko dla niego specyficzne, ze wzgledu na
specyficzne cechy nieruchomo$ci.

Tabela 1. Cechy rynku nieruchomoéci, ich przyczyny i skutki

L Cecha rynku nieru- Przyczyny wystepowania Skutki wystepowania

P- | chomosci danej cechy danej cechy

zroznicowanie wartosci
nieruchomosci, koniecz-
no$é specjalizacji zawo-
» przede wszystkim bardzo duza ﬁgxﬁ;;z;izgfgsfi?&_
1. NIEJEDNOLITOSC ;?ggc(;rodnosc rynku nierucho- nicowanie procedur, m.in.
wyceny, powigzanie
niektorych rynkéw podle-
glych rynkowi nierucho-
moéci
brak informacji o rynku, brak
2 NIEDOSKONALOSC raCJor}?lnosc podeijY\{anych tr}udnosm w osiaganiu
decyzji zakupowych, réznorod- réwnowagi rynkowej,
no$é dobr
MAEA ELASTYCZ- staba reakqe't m.ec}.lamzmow. tr’udnosm w osiaganiu
3. A rynkowych, jakimi sa popyt i réwnowagi rynkowej,
NOSC . : : -
podaz na zmiany cen silne wahania na rynku
transakcje na rynku nierucho-
» mosci nie sa mozliwe bez niektd- | konieczno$é ciagltego
4 KONIECZNOSC FA- rych lub nawet wszystkich spe- doskonalenia, koniecz-

’ CHOWEJ OBSLUGI cjalistow obstugujacych ten no$é nabywania upraw-
rodzaj rynku (np. poérednik, nien i doswiadczen
rzeczoznawca, notariusz)
strony transakcji wystepuja
€z¢sto na tym samym rynku, konkurencja jest ograni-
potencjalni nabywcy przy wybo- czona i dotvezy zazwvezai

LOKALNY CHARAK- rze nieruchomosci szukaja po- tyczy zazwycza)
5. - - 1 rynku lokalnego, transak-
TER mocy wéréd lokalnych specjali- ! . .
P . < cje maja zazwyczaj cha-
stow (np. poérednikéw, rzeczo-
P S rakter lokalny
znawcdw), ponadto oceniaja
osobiécie kazdg nieruchomo$é
niska zalezno$¢ pomiedzy ceng a | czesto brak wyczerpuja-
6 NISKA EFEKTYW- wycena nieruchomosci, cena nie | cych informacji dla inwe-

' NOSC odzwierciedla wszystkich infor- storéw, trudnosci wyceny
macji rynkowych nieruchomogci
konieczno$é planowania prze- mechanizmy rynkowe

INTERWENCJONIZM | Strzennego, och rona zabyt_kow, zostaja znlekszta}cpne,
7. ochrona gruntéw rolnych i le- gdyz obok popytu i poda-
PUBLICZNY p . L. S %
$nych, interwencjonizm w zakre- | zy wystepuje interwen-
sie polityki czynszowej cjonizm panstwa
Zrodlo: Opracowanie na podstawie E. Kucharska-Stasiak (2006),

Nieruchomosci w gospodarce rynkowej, Wydawnictwo Naukowe PWN,

Warszawa, ss. 43—53.
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W literaturze przedmiotu cechy rynku nieruchomosci sa w bardzo szeroki
sposOb omawiane i charakteryzowane. Syntetyczne zestawienie cech charakte-
rystycznych dla rynku nieruchomosci wraz z przyczynami oraz skutkami ich
wystepowania przedstawia tabela 1.

Rynek nieruchomosci to roéwniez pewien proces, w wyniku ktérego kupu-
jacy i sprzedajacy wymieniaja prawa do nieruchomosci na okreslonych wa-
runkach. Istotnym elementem tego procesu jest konkurencja, czyli dazenie do
przedstawienia korzystniejszych od innych ofert pod wzgledem m.in. jakoSci,
czy ceny, ktore wplywaja na decyzje zawarcia transakeji [Fory$ 2008, s. 42].
Ogromng role w tym procesie odgrywaja uczestnicy rynku nieruchomosci,
ktoérzy moga wplywacé na liczbe, jako$¢ i decyzje zwigzane z transakcjami.

Na rynku nieruchomosci, ze wzgledu na jego zlozonosc i rozleglo$¢ czyn-
noéci, funkcjonuje wielu uczestnikow, ktorzy sa bardzo réznorodna grupa.
Wedlug H. Henzel [2007, s. 17], najogdlniej mozna je podzieli¢ na trzy grupy:
— podmioty transakeji nieruchomos$ciowych,

— podmioty obslugujace (wspomagajace) rynek nieruchomosci,

— podmioty instytucjonalne (urzedowe) rynku nieruchomosci.

Pierwsza grupa to podmioty, ktére sg stronami transakeji nieruchomo-
Sciowych rynkowych i pozarynkowych. Do transakcji rynkowych zalicza sie
tutaj wszelkiego rodzaju umowy kupna-sprzedazy, zmiany prawa wlasnoSci,
nabycia, dzierzawy, najmu, uzyczenia itp. prawa do nieruchomo$ci, natomiast
podmiotami realizujacymi transakcje rynkowe sa gldwnie podmioty gospodar-
cze, jednostki samorzadowe, firmy deweloperskie, osoby fizyczne, Skarb Pan-
stwa itp. Do transakecji pozarynkowych zalicza sie takie, przy ktérych nastepuje
zmiana wlasSciciela nieruchomosci, bez ekwiwalentu pienieznego, np. darowi-
zna, spadek itp.

Do grupy podmiotéw obstugujacych rynek nieruchomoéci, zwanych spe-
cjalistami zalicza sie przede wszystkim [Henzel 2007, s. 17; Kozlowski 2008,
ss. 352—354; Gawron 2010, s. 22]:

— po$rednikow w obrocie nieruchomo$ciami, zadaniem ktorych jest koja-
rzenie stron transakcji nieruchomo$ciowych, dotarcie do najszerszego
rynku i najwiekszej oferty nieruchomosci celem skojarzenia jak najwiek-
szej grupy potencjalnych stron transakcji i przedstawienie mozliwie naj-
lepszych ofert nieruchomoéci,

— zarzadcOw nieruchomosciami, ktorych dzialalno$é zwigzana jest z utrzy-
maniem nieruchomoéci w stanie odpowiedniej sprawnoéci technicznej
i kondycji finansowej, ale rownocze$nie systematyczne jej modernizowa-
nie w celu ciagglego wzrostu jej wartoSci w czasie; od sprawnego systemu
zarzadzania nieruchomoscia zaleza, bowiem m.in.: jej warto$¢ oraz atrak-
cyjnoéé dla potencjalnych klientéw,

— doradcow, ktorych rola jest wspomaganie decyzji stron transakcji nieru-
chomo$ciowych, jak réwniez pomoc podczas np. inwestycji na rynku nie-
ruchomoSci,

— geodetéw, ktoérzy posiadajac odpowiednie uprawnienia sa niezastgpieni
np. w sytuacjach, gdy stan geodezyjno-prawny nieruchomosci przezna-
czonej do obrotu rynkowego jest nieuregulowany,
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— rzeczoznawcOw majatkowych, ktorych zadaniem jest oszacowanie warto$ci
nieruchomosci,
— notariuszy, ktoérzy sporzadzaja akt transakcji nieruchomosciowe;j.

Uczestnicy rynku nieruchomosci sa nierozlacznym elementem obrotu nie-
ruchomo$ciami, zarbwno w momencie przeniesienia praw wlasnoéci do nieru-
chomosci, jak réwniez, gdy nastepuje zmiana uzytkownika danej przestrzeni
[zobacz: Bryx, Matkowski 2001], dlatego tez mozna okre§li¢, iz przedsiebior-
stwa uslugowe prowadzace dzialalno$¢ w zakresie poérednictwa stanowia
wazng grupe przedsiebiorstw wplywajacych na rozwoj tego rynku.

Rola posrednika w obrocie nieruchomos$ciami jest istotna podczas zawie-
rania przez strony transakcji, gdyz wplywa posrednio na rezultat, szybkos¢,
jako$¢ owej transakcji. Budowanie relacji miedzy potencjalnym klientem
a posrednikiem w obrocie nieruchomos$ciami jest wazne, bowiem stanowi
podstawe ich wspolnego dzialania, efektem ktorego jest finalizacja transakcji.
Odpowiednie cechy i postawy posrednika wplywajg na budowanie owych rela-
cji biznesowych tworzac swoiste warunki dla kreowania wiezi w ukladzie
posrednik-klient [Tomski 2012, ss. 10—15]. W miare rozwoju rynku nierucho-
moéci w Polsce zawdd posrednika ulega transformacji, stale zwieksza sie
jako$¢é swiadczonych ustug i ich zakres. Wplyw na to maja sami posrednicy,
ktorzy poprzez stale wewnetrzne doskonalenie i umiejetnos$ci odpowiadania
na rosnace zapotrzebowanie klientow, $wiadcza uslugi na coraz wyzszym
poziomie [Lisiecki 2009, s. 71] i coraz sprawniej zarzadzaja swoimi przedsie-
biorstwami.

Powodzenie tego typu przedsiebiorstw prowadzacych dzialalno$¢ na tak
specyficznym rynku, jakim jest rynek nieruchomosci, zalezy od wielu czynni-
koéw, ktore w literaturze przedmiotu grupowane i opisywane sg zaréwno jako
czynniki sukcesu, czynniki powodzenia [Sztucki 1996], czy czynniki wzrostu
firmy [Davidsson, Kirchhoff, Hatemi, Gustavsson 2002, s. 337, 347]. Wszyst-
kie okre$lone determinanty maja wplyw na funkcjonowanie przedsiebiorstw
na rynku, bez wzgledu na przyjety podzial, np. czy pochodza z obszaru osoby
przedsiebiorcy, czy z obszaru firmy [Bienkowska 2004, s. 155], czy zaliczamy
je do grupy czynnikéw wewnetrznych czy zewnetrznych [Raport z badania
czynnikow sukcesu mikroprzedsiebiorstw 2010, ss. 14—20]. Determinanty
ponadto mozna podzieli¢ na czynniki, ktére mialty decydujacy wplyw na obec-
ng sytuacje firmy oraz te, ktoére przedsiebiorcy chcieliby wykorzystaé w przy-
sztoSci w celu poprawy pozycji konkurencyjnej swojego przedsiebiorstwa [Sipa
20009, ss. 232—241].

Okreslenie czynnikdéw wspomagajacych sukces firmy, a nawet wplywaja-
cych na powodzenie dzialalnoéci ulatwia przedsiebiorstwu odnalezienie ,drogi
rynkowej” [Lemanska-Majdzik, Tomski 2013, s. 203]. Jak wskazuje S. Ellon
[1985, s. 8] identyfikacja czynnikéw powodzenia przedsiebiorstwa ma bardzo
duze znaczenie praktyczne, gdyz ich znajomo$¢ umozliwia wyja$nienie powo-
dow réznego tempa rozwoju firmy oraz umozliwia m.in. wskazanie wilascicie-
lowi firmy odpowiedniego sposobu zarzadzania nig i przyjecia odpowiedniego
kierunku racjonalnego dzialania.
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Metodologia badawcza

Badanie metoda case study firm rodzinnych prowadzacych swoja dzialalnosé
na terenie miasta Czestochowy przeprowadzone zostalo w okresie grudzien —
styczen w 2013/14 roku na grupie przedsiebiorstw ustugowych prowadzacych
dzialalnoé¢ w zakresie posrednictwa w obrocie nieruchomo$ciami. Dobor pro-
by byl doborem celowym. Do badania wybrane zostaly 4 przedsiebiorstwa,
ktore zadeklarowaly, iz zatrudniaja czlonkéw rodziny i co najmniej jeden czto-
nek rodziny ma istotny wplyw na zarzadzanie przedsiebiorstwem, w zwigzku
z tym s3 firma rodzinng oraz prowadza swoja dzialalno$¢ na terenie miasta
Czestochowy.

Celem badania bylo pokazanie specyfiki funkcjonowania przedsiebiorstw
rodzinnych prowadzacych dzialalno$¢ w zakresie posrednictwa w obrocie nie-
ruchomos$ciami na terenie miasta Czestochowy oraz okreslenie determinan-
tow, ktore wplywaja na ich powodzenie na rynku. Ponadto przeprowadzone
badanie pozwolilo na scharakteryzowanie badanej grupy, okreslenie glownych
celow ich dzialalnoéci oraz pokazanie ich pozycji wobec konkurentow.

Do badania zostaly wykorzystane kwestionariusze wywiadu, zbudowane
w wiekszo$ci z pytan otwartych, co pozwolito na unikniecie sugerowania od-
powiedzi oraz wlasne wypowiedzi przedsiebiorcow.

Charakterystyka ustugowych firmy rodzinnych dziatajacych na rynku
nieruchomosci

Badane uslugowe firmy rodzinne prowadzily swoja glowna dzialalno$¢ w za-
kresie posrednictwa w obrocie nieruchomo$ciami i deklarowaly, ze jest to ich
jedyna prowadzona dzialalno$é. Czesto zdarza sie, iz firmy prowadzace tego
typu dzialalno$é zajmuja sie dodatkowo zarzadzaniem, wycena nieruchomo-
$ciami czy doradztwem na rynku nieruchomosci, w tym przypadku takich
deklaracji nie bylo.

Wlaécicielami biur posredniczgcych w obrocie nieruchomos$ciami w wiek-
szo$ci okazaly sie kobiety (posiadajace zawodowa licencje posrednika) pomie-
dzy 30 a 49 rokiem zycia posiadajace wyksztalcenie wyzsze (trzy przypadki).

Wsréd badanych przedsiebiorstw rodzinnych jedynie jedna jest firma
mloda, gdyz funkcjonuje na rynku zaledwie trzy lata, natomiast trzy pozostale
prowadza niezmieniong dzialalno$¢ od ponad 20 lat. Wszystkie badane firmy
rodzinne deklaruja, iz zatrudniajg od 2 do 9 pracownikéw najemnych, czyli sa
mikro firmami.

Pozycja konkurencyjna firmy rodzinnej na rynku nieruchomosci

Wszystkie badane przedsiebiorstwa uslugowe prowadzace dzialalno$t¢ w za-
kresie posrednictwa na rynku nieruchomosci, zdaja sobie Sprawe z duzej kon-
kurencji na lokalnym rynku, 3 na 4 przedsiebiorstwa ocenlajq poziom konku-
rencji, jako bardzo wysoki, natomiast jedna firma okresla poziom konkurencji,
jako wysoki. Jednoczeénie wszystkie badane firmy deklaruja, iz ich pozycja na
rynku jest dobra. Ta dobra ocena wlasna firmy, zdaniem ich wlascicieli, wska-
zuje na fakt, iz sa to przedsiebiorstwa stabilne, ktore funkcjonujac na rynku
przy tak duzej konkurencji utrzymuja stalg baze dotychczasowych klientow
oraz prowadza dzialania w kierunku pozyskiwania nowych klientow. Na pod-
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stawie badan okazalo sie, Ze w ostatnim okresie pozyskanie nowych klientow
stalo sie priorytetem dla wszystkich przedsiebiorstw. Przy niezmiennym ob-
szarze dzialalnoSci przedsiebiorstw, tego typu cel podczas funkcjonowania na
rynku, jest do§é trudny do realizacji. Docelowa grupa klientéw badanych
przedsiebiorstw uslugowych Jest praktyczme taka sama, wiec procedury ich
pozyskiwania musza sie nieco r6zni¢ w obrebie poszczegélnych firm. Nowe
pomysly na szukanie potencjalnych klientéw sg praktycznie czynnikami decy-
dujacymi o powodzeniu przyszlych planéw wszystkich badanych firm. Na
uwage zastuguje ponadto fakt, iz 3 na 4 badane przedsiebiorstwa wskazuja ich
obecnie glownym celem ich dzialalno$ci jest przetrwanie na rynku, co wynika
z faktu do$¢ slabej koniunktury na rynku nieruchomosci, ktéra wiaze sie
z mala liczbg zawieranych transakcji, w tym transakcji z udzialem firm po-
$redniczacych w obrocie nieruchomog$ciami, niskiej liczbie zacigganych kredy-
tow w zwigzku z zakupem nieruchomosci, czy niska liczba inwestycji w obsza-
rze dzialania badanych przedsiebiorstw uslugowych.

Czynniki powodzenia firmy rodzinnej prowadzacej dziatalnos¢ na rynku
nieruchomosci

Badani przedsiebiorcy posredniczacy na rynku nieruchomos$ci wskazuja, iz
dzialalnoé¢ ich firmy zalezy od wielu czynnikéw, ktére w posredni badZ bezpo-
$redni spos6b wplywaja na funkcjonowanie przedsiebiorstwa na rynku nieru-
chomosci, a co za tym idzie na sprawne zarzadzanie przedsiebiorstwem.
Wérod wielu elementéw majacych wplyw na ich dziatalno$é gospodarcza, zda-
niem wszystkich wlascicieli firm uslugowych, najwieksze znaczenie maja:

— posiadane do$wiadczenie,

— koncentracja sie na jednej dziedzinie prowadzonej dzialalnosci,

— zatrudnianie czlonkéw rodziny,

— dobra lokalizacja biura,

— wspbdlpraca z innymi biurami,

— wybrane dzialania marketingowe.

Doswiadczenie posiadanie przez badane firmy uslugowe wynika z wielo-
letniego prowadzenia swojej dzialalnosci gospodarczej w przypadku 3 na
4 przedsiebiorstwa. W przypadku jednego wynika z faktu, iz obecny wlasciciel
badanego przedsiebiorstwa, wczeéniej przez ponad 12 lat pracowal na podob-
nym stanowisku jako pracownik najemny (posrednik bez licencji), jednak po
uzyskaniu licencji po$rednika w obrocie nieruchomosciami zdecydowat sie na
prowadzenie wlasnej firmy w tej samej dziedzinie dzialalnoSci. Tak, wiec
wszyscy badani wlaéciciele firm rodzinnych charakteryzuja sie duzym do-
Swiadczeniem i wedlug nich jest to kluczowy czynnik wplywajacy na sukces ich
przedsiebiorstwa. Koncentracja na jednej dziedzinie dzialalnoSci, w tym przy-
padku na uslugach w posrednictwie, to rowniez wedlug badanych, kluczowy
czynnik zapewniajacy powodzenie ich firmom. Zdaniem wlascicieli, dywersy-
fikacja dzialalnoSci jednego przedsiebiorstwa nie sprzyja sukcesowi firmy,
gdyz wigze sie to z rozproszeniem celow i z trudno$ciami w wyznaczeniu prio-
rytetow dla przedsiebiorstwa. Zatrudnianie czlonkéw rodziny to kolejny, zda-
niem wlascicieli badanych firm, czynnik, ktéry wplyna na powodzenie ich
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przedsiebiorstwa. Jednak samo zatrudnienie czlonkéw rodziny, zdaniem ba-
danych przedsiebiorcéw, nie wystarcza. Nalezy jasno okresli¢ role wszystkich
pracownikéw, w tym przede wszystkim pracownikéw z rodziny, dba¢ o dobre
relacje miedzy pracownikami z rodzinny a pracownikami nie z rodzinny oraz
zwracac uwage na przeplyw informacji wéro6d wszystkich pracownikéow, dbajac
o to, aby wszyscy pracownicy bez wzgledu na zalezno$é rodzinng, mieli taki
sam dostep do informacji w przedsiebiorstwie. Dobra lokalizacja biura przed-
siebiorstwa, zdaniem wlaScicieli firmy, to kolejny czynnik wplywajacy na jej
powodzenie. Opinia taka wynika z pewnosScia z do$wiadczenia badanych
przedsiebiorcow oraz z tradycyjnego postrzegania przedsiebiorstwa. Zdaniem
wlascicieli firm uslugowych, to wlasnie oni dbaja i zabiegaja o to, aby final
transakeji odbywal sie w biurze przedsiebiorstwa. Teoretycznie, kazda trans-
akcja na rynku nieruchomosci, w ktorej uczestniczy biuro posrednictwa
w obrocie nieruchomo$ciami powinna odbywac¢ sie w biurze danej firmy, jed-
nak w obecnej sytuacji, gdzie mamy do czynienia z bardzo duza liczba powsta-
lych tego typu przedsiebiorstw, praktyka wyglada nieco inaczej. Duzo transak-
¢ji obywa sie na terenie nieruchomosci klientéw oraz miejscach publicznych,
wyznaczonych przez strony transakcji. Dobra lokalizacja to rowniez niezmien-
na lokalizacja, wszyscy przedsiebiorcy podkredlili, ze zmiana lokalizacji mo-
glaby wplyna¢ Zle na postrzeganie ich firmy przez klientow. Wspoélpraca z in-
nymi biurami, to kolejny element wplywajacy na powodzenie badanych przed-
siebiorstw, polega na dzialaniu w ramach systemu wielokrotnego oferowania
nieruchomosci — MLS. Wejécie do systemu, w ktorym wspoélpracuje kilkadzie-
sigt (lub wiecej) biur posredniczacych w obrocie nieruchomo$ciami na terenie
miasta Czestochowy, pozwolilo zdaniem wlascicieli firm, na zwiekszenie liczby
klientéw firmy, a co za tym idzie na zwiekszenie obszaru dzialalnoéci przed-
siebiorstwa. Uczestnictwo w systemie MLS, zdaniem wlascicieli firm uslugo-
wych, nie wigze sie z wysokimi kosztami, ani trudno$ciami w obstudze tech-
nicznej platformy ofert, natomiast w perspektywie czasu pozwala na zwiek-
szenie dochodéw firmy, w tym dochodéw jej wlascicieli. Tak, wiec decyzja
o wspoldziataniu przedsiebiorstw w tej samej branzy przyczynila sie do zwiek-
szenia konkurencyjnosSci na rynku w poréwnaniu z innymi firmami oraz po-
zwolila na osiaggniecie sukcesu badanych przedsiebiorstw ustugowych. Zda-
niem badanych przedsiebiorcow decyzja o wspdldzialaniu to jedna z najlep-
szych decyzji podjetych podczas prowadzenia wlasnej dzialalno$ci gospodar-
czej. Ostatnim czynnikiem, wéréd najbardziej znaczacych determinant powo-
dzenia firmy, sg dzialania marketingowe, w postaci reklam i ogloszen. Charak-
ter tych dzialah wynika w duzej mierze z do$wiadczenia badanych przedsie-
biorcow na rynku nieruchomoéci oraz z wypracowania sobie pewnych stan-
dardéw. Jednym z nich jest stala wspolpraca z wydawcami gazet codziennych
oraz gazet ogloszeniowych. Stale miejsce, wzor, jak i charakter reklam przy-
czynily sie, w opinii badanych przedsiebiorcow, do rozpoznawania marki ba-
danych firm wsréd klientow.

Podkredli¢ nalezy, iz wszyscy badani przedsiebiorcy/wlasciciele ustugo-
wych firm rodzinnych uwazaja, ze ich przedsiebiorstwo odnioslo sukces i utoz-
samiaja go z sukcesem osobistym. Jako wlaSciciele przedsiebiorstw nie wy-
obrazaja sobie, aby nie utozsamiaé sie ze swoja firma. Wynikaé to moze za-
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rowno ze skali badanych przedsiebiorstw, jak i z faktu, iz badane firmy to
przedsiebiorstwa rodzinne. Badani przedsiebiorcy podkreslali w wywiadzie, iz
zaangazowanie czlonkéw rodziny (pracownikéw) podczas prowadzenia dzia-
lalno$ci gospodarczej jest duzo wieksze w poréwnaniu z pracownikami niebe-
dacymi czlonkami rodzin. Powodzenie, czy sukces przedsiebiorstw rodzinnych
mozna powiedzie¢ tkwi w interesie wszystkich czlonkéw rodziny, gdyz daje im
zatrudnienie oraz dochdd. Czesto zdarza sie rowniez, iz ambicje czlonkow
rodziny, co do przyszlo$ci i powodzenia firmy, nie pozwalajg im na rezygnacje
z przyszlych planéw, gdyz dotycza one wszystkich czlonkéw rodziny zatrud-
nionych w firmie.

Podsumowanie

Rynek nieruchomosci to rynek o specyficznym charakterze, wynika to zaréwno
z charakteru nieruchomoéci, ktore sa przedmiotem obrotu, jak rowniez z r6z-
norodnej grupy jego uczestnikéw. Jedng z grup podmiotéw funkcjonujacych
na rynku nieruchomosci sg przedsiebiorstwa posredniczace w obrocie nieru-
chomo$ciami, ktore coraz czeSciej uczestnicza w transakcjach przeniesienia
praw wiasnos$ci do nieruchomoéci, jak réwniez, gdy nastepuje zmiana uzyt-
kownika danej przestrzeni. Rozwdj tej grupy przedsiebiorstw zalezy od wielu
czynnikow, zarbwno w wewnetrznych, jak i zewnetrznych. Przeprowadzone
badanie na grupie uslugowych przedsiebiorstw rodzinnych prowadzacych
dzialalnoé¢ na terenie miasta Czestochowy pozwolily m.in. na okreélenie
czynnikéw powodzenia firm w opinii ich wlascicieli.

Rodzinne przedsiebiorstwa funkcjonujagce na rynku nieruchomosci
i $wiadczace ushugi w zakresie posrednictwa, na podstawie badan, okazaly sie
mikro firmami prowadzonymi przez wyksztalcone kobiety, ktére posiadaja
licencje zawodowa w zakresie posérednictwa w obrocie nieruchomo$ciami.
Wladciciele badanych firm deklaruja, iz pos$rednictwo to ich jedyna dzialal-
no$é, ktoéra prowadza w wiekszo$ci ponad 20 lat.

Na podstawie przeprowadzonych badan okazalo sie, iz przedsiebiorcy —
wlasciciele firm rodzinnych uwazaja, ze ich przedsiebiorstwo odnioslo sukces
i utozsamiaja go z sukcesem osobistym. Badani przedsiebiorcy dobrze oceniajg
pozycje swojej firmy na rynku wsérdd, ich zdaniem, bardzo duzej konkurencji.
Ponadto powodzenie swojej firmy postrzegaja przez pryzmat czynnikow we-
wnetrznych, ktére poérednio badz bezposrednio wplywaj na funkcjonowanie
ich przedsiebiorstwa na rynku. Zdaniem wtascicieli firm rodzinnych najbar-
dziej istotnym czynnikiem powodzenia firmy jest posiadane do$wiadczenie.
Dzieki niemu przedsiebiorcy potrafia podejmowac wlasciwe decyzje i sprawnie
zarzadza¢ firma. Wéroéd czynnikow powodzenia przedsiebiorcy wymieniaja
ponadto koncentracje sie na jednej dziedzinie prowadzonej dziatalnoSci, za-
trudnianie czlonkéw rodziny, dobra lokalizacje biura, wspoélprace z innymi
biurami oraz wybrane dzialania marketingowe, ktore wigza sie bezposérednio
lub posrednio z doswiadczeniem badanych przedsiebiorcow.
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Abstract: The aim of the article is to analyze the use of outsourcing in the
family business in the context of its unique. The authors note, the unique
of family firms determines the approach to the process of preparation, im-
plementation and monitoring of outsourcing projects. They proceed with
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Wstep

Ostatnie kilkana$cie lat to okres rosngcego zainteresowania outsourcingiem,
jako narzedziem umozliwiajacym poprawe lub przynajmniej utrzymanie do-
tychczasowej pozycji firmy na rynku poprzez obnizenie kosztéw i/lub skupie-
nie sie na kluczowych obszarach dzialalnosci, ktére decyduja o jej efektywno-
$ci i konkurencyjnos$ci. Za zastosowaniem outsourcingu przemawia takze nie-
dostepno$é potrzebnych zasob6w materialnych i ludzkich w firmie. Z zaloze-
nia, jest on narzedziem przewidzianym do stosowania w dtuzszym horyzoncie
Czasowym, pomocnym w realizacji zamierzonych celéw firmy i wspomagaja-
cym _]e_] dlugookresowy rozwdj. A odpow1edn10 przygotowany i przeprowadzo-
ny moze odegraé istotng role w reorganizacji flrmy, popravmajqc jej standing
finansowy oraz elastyczno$¢ i szybko$¢ reagowania na zmiany zachodzace
w otoczeniu. Bravard, Morgan [2010, s. 14] stwierdzajg, Ze sam ,outsourcing
jako narzedzie nie jest ani dobry, ani zly. O tym czy przyniesie skutki pozytyw-
ne, czy negatywne dla firmy i os6b w niej pracujacych przesadza sposob, w jaki
zostanie wdrozony”. Podstawowymi kryteriami branymi pod uwage przy za-
wieraniu kontraktéw outsourcingowych sa: poziom redukeji catkowitych kosz-
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tow wydzielenia zadania/procesu oraz korzyéci i ryzyko wynikajace ze wspol-
pracy z podmiotem zewnetrznym.

Majgc na uwadze fakt duzego zainteresowania outsourcingiem, postano-
wiono przyjrzec sie temu zastosowaniu tego narzedzia z punktu widzenia cha-
rakterystycznych cech firm rodzinnych i mozliwoS$ci rozwoju tych podmiotow.
Nalezy zaznaczy¢, ze analiza outsourcingu w odniesieniu do wymienionych
podmiotow jest utrudniona, gdyz ani w badaniach statystycznych ani w bada-
niach dotyczacych dzialalnoéci outsourcingowej przedsiebiorstw nie uwzgled-
nia sie kryterium podzialu firm na rodzinne i nierodzinne. Z duzym prawdo-
podobienstwem mozna jednak powiedzie¢, ze wsrdéd badanych podmiotow
mogly wystepowa¢ firmy rodzinne.

Obserwacja praktyki wskazuje, ze mikro, male Srednie przedsiebiorstwa
rodzinne, bedace jedng z podstawowych grup tego sektora, stosuja outsour-
cing. Zlecaja one cze$¢ lub calo$é niektérych funkeji badz proceséw niezbed-
nych do funkcjonowania zewnetrznym podmiotom specjalizujacym sie w da-
nym obszarze ze wzgledu na niedostatek lub brak dostepnych kwalifikacji
i umiejetnosci cztonkéw rodziny lub zatrudnionych pracownikéw spoza rodzi-
ny oraz niewystarczajgce zasoby finansowe i techniczne. Naleza do nich np.
funkcje, takie jak ksiegowo$¢, ochrona mienia, transport czy obstuga informa-
tyczna. Cho¢ tematyka outsourcingu jest szeroko analizowana w literaturze
polskiej i zagranicznej, nalezy jednakze zauwazyé¢, ze samo zagadnienie outso-
urcingu w kontekscie specyfiki firm rodzinnych jest stabo rozpoznane.

Celem artykulu jest analiza zastosowania outsourcingu w kontekscie spe-
cyfiki firmy rodzinnej. Autorki stawiaja przy tym hipoteze, ze wlaSciciele
i menedzerowie w jednej osobie wykazujg duze zaangazowanie w wyborze
efektywnych i zarazem opartych na partnerskiej wspolpracy projektow outso-
urcingowych.

Do analizy zagadnienia postuzy dostepna literatura przedmiotu oraz stu-
dium przypadku wybranej firmy rodzinnej.

Istota outsourcingu

Jak wspomniano we wstepie, rosnace zainteresowanie outsourcingiem ozna-
cza, ze przedsiebiorstwa upatruja w nim narzedzie moggce poprawié ich efek-
tywnos¢ funkcjonowania w obliczu rosnacej globalizacji i duzej dynamiki roz-
woju technologii informacyjno-komunikacyjnych. Outsourcing oznacza bo-
wiem podjecie decyzji o wydzieleniu czesci lub caloéci danego procesu / funk-
¢ji do zewnetrznego podmiotu, ktéry specjalizuje sie w danym rodzaju dzialal-
noéci i wykona to zlecenie przede wszystkim taniej i bez pogarszania jego po-
ziomu jakosci. Przedsiebiorstwa wykorzystuja go do wydzielenia na zewnatrz
zaréwno czeSci lub calosci funkcji podstawowych i pomocniczych (np. ksiego-
wo$¢, obstuge informatyczna, obstuge kadrowsg i placowa, szkolenia, obstuge
prawna, logistyke, ochrone mienia, sprzatanie, produkcje, marketing i inne).
Zastosowanie tego narzedzia wymaga posiadania wiedzy i pewnego do$wiad-
czenia w tym obszarze oraz $wiadomo$ci korzys$ci i zagrozen, jakie niesie za
soba wspdlpraca pomiedzy dostawca i odbiorcg uslug outsourcingowych
w ramach kontraktéw, bedacych forma transakcji. Przebieg procesu outsour-
cingu wybranej funkcji zawiera sie w nastepujacych etapach:
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ocena strategiczna,
analiza potrzeb,
ocena dostawcow,
negocjowanie kontraktu,
przeniesienie procesu lub funkcji na zewnatrz,
zarzadzanie relacjami,
kontynuacja, modyfikacja, zakonczenie wspdlpracy [Power, Desouza, Bo-
nifazi 2008, s. 50].
Zaden z wymienionych etapéw cyklu nie moze zosta¢ pominiety. W dodat-
ku kazdy etap powinien byé przygotowany z nalezyta staranno$cig, aby wyeli-
minowac lub ograniczy¢ rézne rodzaje ryzyka, gdyz wiaza sie one z wysokimi
catkowitymi kosztami, w szczegblno$ci kosztami transakcyjnymi ex-ante oraz
ex-post opisywanymi przez O. Williamsona w teorii kosztéw transakcyjnych.
[szerzej Grze$ 2011, ss. 113—122]. Od poziomu tych kosztéw oraz sposobu
przygotowania i wdrozenia bedzie zalezalo powodzenie kontraktéw outsour-
cingowych, dlatego wlasciciele i/lub zarzadzajacy firmami rodzinnymi musza
bacznie obserwowaé. Z obserwacji praktyki wynika bowiem, ze zazwyczaj, gdy
dany kontrakt przyniesie korzysci dla firmy, przedluza sie go na kolejne okre-
sy, a takze rozszerza na ewentualne inne funkcje. Na wzrost kosztow transak-
chnych moga wplywaé nastepujace rodzaje ryzyka:

wyboru niewiarygodnego dostawcy,

—  pogorszenia sytuacji finansowej dostawcy,

— uzaleznienia sie od dostawcy, a w dluzszym okresie przejecia firmy przez
dostawce,

— pogorszenia jako$ci ushug i utraty czesci klientow,

— utraty wlasno$ci intelektualnej,

— braku lub malego doswiadczenia w realizacji projektéw outsourcingowych
po obu stronach,

— zbyt niskiego oszacowania kosztéw transakcji, spowodowanego brakiem
standaryzacji funkgcji,

— powstania konfliktu w trakcie wspolpracy miedzy firma a dostawca. [Po-
wer, Desouza, Bonifazi 2008, ss. 80—84].

Istotne ograniczenie ryzyka i zwigzanych z nim zagrozeh juz na etapie
przygotowania kontraktu, a takze w trakcie wdrozenia moze przynie$¢ szereg
korzySci. Naleza do nich:

— redukcja kosztéw ogodlem prowadzaca do wzrostu rentownoséci prowadzo-
nej dzialalno$ci,

— uwolnienie zasobow od malo efektywnych zadan i przesuniecie czesci
z nich do obszarow kluczowych dla organizacji,

— usprawnienie obshlugi klienta,

— mozliwo$¢ ograniczenia powierzchni biurowej zajmowanej przez
wydzielone na zewnatrz stanowiska lub przeznaczenia jej na realizacje in-
nych zadan,

— zamiana kosztow stalych na koszty zmienne, ktore sa dopasowane do za-

potrzebowania na produkty/ushugi przedsiebiorstwa,

NoghkrwdhE
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— poprawa jakoSci pracy poprzez mozliwo$¢ koncentracji na zadania
kluczowych,

— mozliwoé¢ skorzystania z know-how dostawcy uslug outsourcingowych,
Z nowoczesnego oprogramowania i technologii informacyjno-
komunikacyjnych.

Istotnym elementem outsourcingu jest formula wspélpracy pomiedzy do-
stawcg i odbiorcg ushug outsourcingowych. Opiera sie na relacjach o réznym
stopniu sformalizowania, poczawszy na od umowy SLA (Service Level Agre-
ement), skoniczywszy na partnerstwie opartym na wzajemnym zaufaniu obu
stron przynoszgcym obustronne korzys$ci [szerzej Grze$ 2011, ss. 161-181].

Specyfika zarzadzania przedsigebiorstwem rodzinnym

Niezaleznie od przyjetej definicji, polozenia geograficznego czy zakresu badan
przedsiebiorstwa rodzinne sg obecnie uznawane za dominujaca forme przed-
siebiorczosci w $wiecie. Badacze s3 zgodni, ze zaangazowanie rodziny w pro-
wadzenie biznesu jest tym czynnikiem, ktéry wyréznia firmy rodzinne na tle
innych podmiotéw. To zaangazowanie w tradycyjnym ujeciu jest rozumiane
jako kompozycja: wlasnosci (ownership), governance, zarzadzania (manage-
ment), i sukcesji miedzypokoleniowej (transgenerational succession) [Chua,
Chrisman i Sharma 1997]. Jednakze wraz ze wzrostem rozmiaréw bizneséw
rodzinnych zauwazono, ze wspomniane zaangazowanie ulega rozmyciu nieko-
niecznie stanowi wyréznik firmy rodzinnej. Obserwacja praktyki wskazuje, ze
firmy o takim samym zaangazowaniu traktuja siebie jako firmy rodzinne badz
niekoniecznie. Dlatego badacze wskazali takze kolejne cechy, za pomoca kt6-
rych mozna okresli¢ biznes rodzinny. Sa nim: wplyw rodziny nad zachowania
strategiczne firmy [Davis i Tagiuri 1989]; dazenie do zachowania kontroli,
zachowania firm rodzinnych (family firms behavior), unikalne, nierozlgczne,
synergiczne zasoby i mozliwo$ci wynikajgce z zaangazowania czlonkéw rodzi-
ny i wiezi rodzinnych [Habbershon, Williams i MacMillan, 2003, Chrisman,
Chua i Sharma 2005].

Roéznorodno$é powyzej wymienionych kwestii wskazuje, ze zarzadzanie
biznesem rodzinnym w warunkach zaostrzajacej sie konkurencji jest duzym
wyzwaniem dla wla$ciciela i niejednokrotnie menedzera w jednej osobie. Musi
on bowiem w rozwoju swojego biznesu umiejetnie polaczy¢ trzy podstawowe
wymiary, takie jak wlasno$¢, rodzina, przedsiebiorstwo [Gersick, Davis, Mc-
Collom Hampton, Lansberg 1997, s. 6; Sulkowski, Marjanski 2009,
ss. 21—24,]. Sprzezenie wymienionych trzech wymiaréw wyznacza cele, system
wyznawanych wartoéci i podejscie do zarzadzania posiadanymi zasobami ka-
drowymi i finansowymi w firmach rodzinnych, choé réwniez powoduje specy-
ficzne konflikty oraz stabo$ci i zagrozenia.

Praktyka pokazuje, ze male polskie firmy rodzinne nie zwiekszaja istotnie
swoich rozmiaréw z powodu ograniczonych zasobow, rodzinnoéci i dgzenia do
utrzymania wiasno$ci i kontroli [por. Sulkowski, Marjanski 2009, s. 150].
Charakterystyczng cechg firm rodzinnych jest system wyznawanych wartoSci
przez wiadciciela firmy. M. Stradomski [2013, ss. 12—13], zauwaza, ze
»W Zadnym innym typie przedsiebiorstwa nie wystepuje tak silne uzaleznienie
modelu funkcjonowania przedsiebiorstwa od charakterystyki behawioralnej
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wlasciciela”. Wlasciciel ma swiadomo$¢ uzaleznienia ekonomicznego rodziny
od firmy, powiazania reputacji firmy i reputacji rodziny, zaangazowania
czlonkéw rodziny w dzialalno$é przedsiebiorstwa. Rozwdj firmy rodzinnej
wymaga bowiem od niego bardzo duzego zaangazowania (zwlaszcza na pierw-
szym etapie) oraz ciaglego uczenia sie i doskonalenia, intuicji i pokory w pro-
wadzeniu biznesu rodzinnego. Wilasciciel wykazuje duza determinacje w wy-
borze efektywnych projektow inwestycyjnych, gdyz jest zainteresowany
utrzymaniem, a nastepnie przekazaniem swojej firmy nastepcom [James
1999, ss. 41-55]. Wymienione cechy determinuja podejScie do definiowania
celow przedsiebiorstwa. W odr6znieniu od nierodzinnych firm z rozproszo-
nym kapitalem, firmy rodzinne skupiaja wlasnosé i kontrole w reku jednej
rodziny i koncentruja sie na dazeniu do stabilizacji i zrbwnowazonego rozwoju
niz na maksymalizacji stopy zwrotu z zainwestowanego kapitalu [Astrachan,
Klein , Smyrnios 2002].

Istotne znaczenie w definiowaniu celéw odgrywaja zasoby finansowe oraz
zasoby ludzkie, spoleczne i intelektualne. Ich wartos¢ przejawia sie w bezpo-
$rednim lub pos$rednim zaangazowaniu czlonkéw rodziny, w zaufaniu, lojalno-
$ci, wzajemnej solidarno$ci czlonkéw rodziny, wieziach z innymi grupami
spolecznymi, §wiadomo$ci koniecznoéci doskonalenia sie i niestabnacego za-
angazowania, gdyz wszyscy pracuja dla ,wsp6lnego dziecka”. Dla przykladu,
Habbershon, Williams, MacMilan [2003, ss. 451—465], Pearson, Carr, Shaw
[2008, ss. 949—-969] podkreslaja, ze normy rodzinne, kapital spoleczny sg
cennymi zasobami , trudnymi do imitacji lub substytucji. Carney (2005) doda-
je, ze cechy governance rodzinnej firmy takie jak skapstwo, personalizm i par-
tykularyzm moga prowadzi¢ do korzyéci w zakresie kosztow, pomagaé w roz-
woju kapitalu spotecznego i zacheca¢ do kreowania nowych pomystow. Wska-
zane relacje rodzinne zazwyczaj maja tendencje do oslabiania sie i rozmycia
sie w miare wzrostu i rozwoju firmy i wymagaja wtedy wiekszego profesjonali-
zmu w dzialaniu. Tomski [2013, s.127] podkreéla ,moga by¢ one poddawane
odpowiedniemu zarzadzaniu w celu uzyskania przewag konkurencyjnych,
wlasciwych wylacznie firmom rodzinnym” .

Rozwazania nad zastosowaniem outsourcingu w kontekscie cech firm
rodzinnych

Na tle powyzszych rozwazan rodzq sie pytanie: kiedy firmy rodzinne siegaja po
outsourcing? Czym kieruja sie one przy wdrozeniu outsourcingu i czy ich spe-
cyficzne cechy ulatwiajg badz utrudniaja jego wdrozenie?

Biorac pod uwage fakt, ze male polskie firmy rodzinne nie sa sklonne do
zwiekszania swoich rozmiaréw i staraja jak najdluzej utrzymaé swoim reku
wlasno$¢ i kontrole, mozna wstepnie zaryzykowac stwierdzenie, ze nie sg zbyt
mocno zainteresowane stosowaniem outsourcingu w szerszym zakresie.
Mniejsza skala dzialania wigze sie z mniejsza skalg potrzeb, co moze oznaczaé,
ze koncentruja sie na kluczowych obszarach swojej dzialalnoéci, a w przypad-
ku braku kompetentnych zasobéw ludzkich lub zbyt wysokich kosztow ich
utrzymania zlecajg zewnetrznym wykonawcom funkcje pomocnicze (obstuge
ksiegowa, kadrowo-ptacowa, prawna itp.) niemalze na poczatku istnienia swo-
jego biznesu. Je$li ta wspoélpraca przebiegala na zasadach partnerstwa pola-
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czonego z zaufaniem i nie powodowala pogorszenia jakosci uslug i utraty
klientéw oraz utraty kontroli nad firma, to byla kontynuowana z korzyscia dla
obu stron na zasadzie win-win.

Dla przyktadu, w przypadku zlecenia obstugi ksiegowej odpowiedzialno$c
podatkowg za skutki popelionych bledéw przez biuro rachunkowe ponosi
przedsiebiorca, gdyz to na nim spoczywa obowigzek dostarczenia wszystkich
dokumentéw niezbednych do prawidlowego wyliczenia zobowigzania podat-
kowego. Biuro rachunkowe ponosi natomiast odpowiedzialno$¢ za skutki nie-
solidnosci, czyli wadliwego prowadzenia ksiegowos$ci. Przedsiebiorca moze
dochodzi¢ roszczen na drodze powddztwa cywilnego. Traktujac ten przyklad,
jako kontrakt outsourcingowy, nalezy zauwazy¢, ze w celu unikniecia finanso-
wych przy ograniczonych zasobach finansowych firm rodzinnych korzystniej
jest zdecydowaé na outsourcing w przypadku braku odpowiednich wlasnych
zasobow kadrowych i informatycznych. Jednakze przy tym dzialaniu wystepu-
je ryzyko wyboru niewlaéciwego dostawcy ustug, pogorszenia poziomu $wiad-
czonych ustug, powstania konfliktu pomiedzy dwiema stronami. Dlatego wla-
Sciciele i zarzadzajacy firmami rodzinnymi sg Zywotnie zainteresowani wybo-
rem wlasciwego dostawcy outsourcingowego, ktoéry rzetelnie prowadzilby
ksiegi i wspomagal w rozwigzywaniu problemoéw podatkowych otrzymujac za
swoja prace adekwatne wynagrodzenie. Poszukujg zatem rozwigzan wlasnych
probleméw poprzez baczng obserwacje otoczenia i konsultacje w gronie rodzi-
ny, oraz czeSciowo poprzez wsparcie zaufanych oséb z zewnatrz (doradcow).
Staraja sie dokladnie je przeanalizowaé w oparciu o posiadane kompetencije
iintuicje.

Potrzeba stosowania outsourcingu wynika réwniez z unikalno$ci, rzadko-
Sci zasobow, jakimi moze dysponowaé firma. Zgodnie z teorig zasobowg fir-
my[Barney 1999], im zasoby firmy sa warto$ciowsze, rzadsze, unikalne, trud-
niejsze do imitacji i substytucji, tym mniej prawdopodobne ze wzgledu na
zagrozenie lub slaba oplacalnoé¢ jest zastosowanie outsourcingu. Zwlaszcza
w przypadku firmy rodzinnej dysponujacej zasobami o takich cechach podje-
cie decyzji o outsourcingu mogloby wywola¢ konflikty pomiedzy czlonkami
rodziny, a w dalszej kolejno$ci doprowadzi¢ do zagrozenia bytu firmy.

W dzialalnoéci firm rodzinnych mozna wskaza¢ dwa ewidentne okresy za-
stosowania outsourcingu. Pierwszy z nich ma miejsce zazwyczaj na poczatku
jej istnienia, gdy wystepuje glownie niedobér kwalifikacji i umiejetnoéci zaso-
bow ludzkich lub koszt ich utrzymania jest zbyt wysoki ze wzgledu na zbyt
malq skale dzialania. Drugi, wskazany w krzyweJ Greinera [1998, s. 9], wyste-
puje wraz ze wzrostem biznesu i pojawieniem sie wraz z uplywem czasu takiej
fazy kryzysu, w ktorej rodzina ma duze problemy z samodzielnym zarzadza-
niem swoim biznesem bez wzmocnienia z zewnatrz. Dlatego wchodzi ona
W sojusze, sieci powigzan, lub korzysta z outsourcingu, aby relatywnie szybko
uzupeki¢ niedobér zasobow, skorzystaé z technicznego know-how, rozlozyé
ryzyko finansowe i operacyjne pomiedzy dwie strony, aby obnizy¢ koszty funk-
cjonowania i zmieni¢ ich strukture. Oprocz wymienionych sytuacji firma ro-
dzinna (podobnie jak i firmy nierodzinne), $wiadoma korzySci i zagroier’l
zvquanych zZ outsourc1ng1em moze po niego smgnqc aby uwolni¢ cze$¢ zaso-
bow i przy$pieszy¢ swoj rozwoj, koncentrujac sie na tym, co robi najlepiej.
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Na podstawie powyzszych rozwazan mozna postawi¢ wniosek, ze akcepta-
cja dla wdrozenia outsourcingu w firmie rodzinnej zalezy przede wszystkim od
zdefiniowania granic jej rozwoju. Niebagatelne znaczenie maja takze inne
czynniki jak: sklonno$¢ lub awersja wlasciciela i czlonkéw rodziny do ryzyka,
akceptacja ewentualnej utarty wlasnoéci lub kontroli, zaangazowanie i cheé
doskonalenia sie czlonkéw rodziny a takze dostepno$é. dostawcow ushug
i mozliwosci partnerskiej wspolpracy opartej na zaufaniu i lojalno$ci obu stron
umowy. Wymienione czynniki wplywaja na poziom kosztéw transakcyjnych
[por. Memili, Chrisman, Chua, Jess 2011]. Im te koszty bedg nizsze, tym zain-
teresowanie wykorzystaniem outsourcingu moze wzrosnaé.

Podejscie do outsourcingu w firmie rodzinnej — case study.

W celu uzupelnienia teoretycznych rozwazan danymi empirycznymi popro-
szono wlaécicieli jednej z firm rodzinnych o zajecie stanowiska odno$nie wy-
korzystania przez nich outsourcingu. Firma TOBO Datczuk dziala w branzy
meblarskiej od 1998 roku. Obecnie miesci sie w okolicach Bialegostoku i za-
trudnia 38 oséb, spoérod ktérych 4 osoby sa czlonkami rodziny. W firmie wy-
konywana jest zdecydowanie wieksza cze$¢ procesow (w szczegblnosci procesy
produkcyjne), dla usprawnienia ktérych poczynila ona relatywnie duze inwe-
stycje w aktywa trwale. Wlasciciele firmy podjeli rowniez decyzje o outsour-
cowaniu na zewnatrz nastepujacych funkcji: ksiegowosci, serwisu informa-
tycznego, utrzymania stron www i obslugi prawnej. Tego typu dziatania wy-
muszone zostaly poprzez systematyczny rozwdj firmy i coraz trudniejsza do
osiagniecia efektywno$¢ podstawowego obszaru dzialalnoSci w polaczeniu
z jego wysoka jakoscia. Poziom zyskow nie byl tez tak wysoki, aby mozna bylo
zatrudni¢ specjalistow takich jak: informatyk, ksiegowy czy grafika odpowie-
dzialnego za strone www. Dlatego w 2007 roku po ocenie strategicznej firmy
wlasciciele dokonali analizy potrzeb i zdefiniowali funkcje/czynnos$ci do out-
sourcingu. Wéroéd wymagan dotyczacych danego projektu outsourcingowego
zostaly okreslone: szczegblowy opis zlecenia (specyfikacje i wymagania zleco-
nych zadan), standardy i zalecenia, ktérych dostawca musi przestrzegac
oraz wymagany staly poziom obshugi (czyli opisane najwazniejsze kwestie do-
tyczace zlecanych projektow, opisany minimalny wymagany poziom obshlugi
oraz mierniki kontroli). Wybor tych wymagan w stosunku do projektu wskazu-
je na duza ostrozno$¢ i ograniczone zaufanie wiaécicieli w podejsciu do
zewnetrznych dostawcoéw. Réwnie wazna byla mozliwosé bezpiecznej wspol-
pracy i egzekwowania ewentualnych uchybien na podstawie prawidtowo przy-
gotowanej umowy.

Przy wyborze dostawcy do wspdlpracy wilasciciele brali pod uwage reputa-
cje oraz do$wiadczenie i umiejetnoé¢ personelu dostawcy-kandydata, historie
dzialalno$ci w branzy, stopien gotowosSci do $§wiadczenia uslug na minimal-
nym wymaganym poziomie, plan zatrudnienia i kontroli kosztéw. Firma za-
warla z nimi umowy na czas nieokreSlony z mozliwos$cia wypowiedzenia.
O zawarciu umowy z dostawcami zadecydowaly gléwnie takie kryteria jak:
oplacalno$é wykonywanych ustug oraz opinie o dostawcach i ich do§wiadcze-
nie. Dostawcami tych ushig sa przede wszystkim male firmy. Wybor powyz-
szych kryteribw wskazuje, ze wlasciciele przyjeli strategie dobrej jakosci za
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rozsadna cene. Dominujacym sposobem rozliczenia sie z wykonawca uslug jest
stala cena (ryczalt) plus oplata za dodatkowe uslugi. Taka forma rozliczenia
jest stosunkowo tatwa do kontroli i szacowania w przyszlo$ci.

Wlasciciele firmy zdaja sobie sprawe z faktu, ze oprocz przygotowania
rownie wazne jest monitorowanie wspolpracy z dostawca. Realizacja tego za-
dania réwniez spoczywa na ich barkach. W szczegdlnoSci jest za nig odpowie-
dzialny wlasciciel. Oprocz wlascicieli do nadzorowania i oceny pracy dostaw-
coéw sa wlaczani takze poszczegblni pracownicy posiadajacy umiejetnosci wy-
nikajace z zajmowanego stanowiska oraz pelionych rél, majacy z nimi bezpo-
$redni kontakt. Ze wzgledu na duze dociazenie praca monitorowano jednakze
tylko wykonanie zlecenia, ewentualnie dodatkowe koszty, jezeli nalezy po-
nie$¢. Tym nie mniej wladciciele staraja sie, aby wspolpraca polegala na bieza-
cych kontaktach, a jakiekolwiek przyczyny probleméw oraz ich skutki byly
analizowane na analizowane na biezgco.

Wlasciciele maja Swiadomosé, ze do realizacji uslugi na jak najwyzszym
poziomie niezbedne jest przekazanie mozliwie wielu informacji. Nalezy jednak
w tym miejscu zaznaczy¢, ze wydzielone czynnoSci nie maja bezposredniego
wplywu na kluczowa dzialalno$é. Wlasciciele przyznali, ze w poczatkowym
okresie wspolpracy zdarzaly sie nieporozumienia pomiedzy dwiema stronami.
Obecnie komunikacja pomiedzy firmg a dostawca przebiega bardzo dobrze.
Nieporozumienia zdarzaja sie bardzo rzadko i wynikaja glownie nowych po-
trzeb i wysokich wymagan firmy, ktorym dostawca nie zawsze jest w stanie
sprostac. Sam fakt, ze wspoélpraca trwa juz stosunkowo dlugo, a umowy byly
odnawiane, uprawnia do stwierdzenia, ze obecnie wlasciciele stosujg model
partnerstwa polaczonego z ograniczonym zaufaniem, a korzy$ci czerpia obie
strony: dostawca i odbiorca.

Stworzona przez wlaScicieli filozofia dzialania firmy przyczynila sie do te-
g0, ze Wszyscy pracownicy, ktory maja kontakt z dostawcg, sa $wiadomi tego,
ze dzieki sprawnej wspolpracy opartej na ograniczonym zaufaniu mogag osig-
gna¢ wysokie wyniki. Jak rowniez zauwazalne korzysci w postaci:

— obnizenia catkowitego kosztu wykonania zlecenia (ok. 30%),

— zmniejszenia zatrudnienia o 6 osob,

— mozliwoéci skoncentrowania sie wtascicieli na kluczowych kwestiach do-
tyczgce rozwoju dzieki zleceniom funkcji na zewnatrz,

potwierdzaja shuszno$¢ wydzielenia czterech wskazanych na poczatku czynno-
Sci. Duza zasluga w powodzeniu realizacji tych proceséw spoczywa bardzo
dobrym merytorycznym przygotowaniu wiascicieli firmy i ich dgzeniu do cig-
glego uczenia sie i doskonalenia, intuicji i pokory w prowadzeniu biznesu ro-
dzinnego oraz wyboru efektywnych projektéw, przynoszacych korzysci dla
firmy i rodziny.

Podsumowanie

Analiza zaleznoéci pomiedzy specyficznymi cechami firm rodzinnych a ich
podejéciem do outsourcingu wykazuje, ze cechy: takie jak: wlasnosé¢, kontrola,
bardzo duze zaangazowanie wlascicieli determinuja podej$cie do procesu
przygotowania, wdrozenia i monitorowania projektéw outsourcingowych.
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Wrtasciciele wykazuja duza ostrozno$¢ w podejmowaniu decyzji o zleceniu na
zewnatrz okreSlonych czynno$ci/funkcji. Akceptacja dla wdrozenia outsour-
cingu w firmie rodzinnej zalezy przede wszystkim od zdefiniowania granic jej
rozwoju oraz od rodzaju outsourcowanych funkcji oraz od kompetencji wlasci-
cieli i czlonkéw ich rodzin oraz ich sklonnos$ci do ryzyka, a takze oplacalnosci
ekonomicznej zastosowania outsourcingu.

Analiza studium przypadku pokazala, ze wlaSciciele badanej firmy rodzin-
nej rozumiejg istote i cele outsourcingu. Gléwnie stosujg outsourcing w dzia-
lalno$ci pomocniczej. Wykazujg oni bardzo duze zaangazowanie w wyborze
efektywnych kontraktéw outsourcingowych. Wlasciciele czuwaja nad przebie-
giem tych kontraktéw, cho¢ do ich monitorowania zobowiazuja rowniez pra-
cownikéw bezposrednio wspdlpracujacych z dostawcami. Kilkuletnia wspot-
praca oparta na zasadzie partnerstwa polaczonego z ograniczonym zaufaniem
przynosi pozadane korzysci dla obu stron.
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Kwalifikacje wiascicieli oraz sposéb finansowania matych
firm rodzinnych i nierodzinnych w Wielkopolsce.
Podobienstwa i réznice

Owners’ qualifications and financing methods of small family and non-
family firms in the Wielkopolska region. Similarities and differences

Abstract: The aim of the article is to answer the question whether qualifi-
cations and financing methods of owners of small family and non-family
firms are similar or different. The owner’s or manager’s qualificarions are
understood as the level of formal education, training and professional ex-
perience. Professional experience refers to a period prior to establishing
one’s own business, holding a managerial position, having a job in line
with formal education as well as experience in running one’s own firm. Fi-
nancing methods refer to making use of bank credits and EU funds. The
study used empirical material collected through questionnairies among
twenty-six family and fifty-six non-family firms employing up to fifty people
each in the Wielkopolska region. The study showed that small family firms
differ substantially from non-family ones in respect to the level of formal
education of the owners and how long the company has been on the mar-
ket. Formal education of owners of small family firms is lower than those
of non-family ones. Family-run businesses, however, are able to operate
on the market longer than the non-family firms.

Key-words: family firms, non-family firms, qualifications, small firms, edu-
cation, financing method.

Wstep

W polskiej literaturze problematyka przedsiebiorstw rodzinnych pojawila sie
stosunkowo niedawno, bo dopiero po 1989 roku. Datujaca sie od tego okresu
mozliwo$éc¢ zaktadania wlasnych firm jest polaczona z tzw. przedsiebiorczo$cia
rodzinng przejawiajgca sie zakladaniem rodzinnych bizneséw. Przedsiebior-
stwa rodzinne stanowig powazna cze$¢ tworzgcego sie sektora malych i Sred-
nich przedsiebiorstw. Wedtug badan Pentora z 2009 [2009, s. 247] roku firmy
rodzinne stanowily 36% wszystkich firm, w tym 38% mikro, 28% malych i 14%
$rednich przedsiebiorstw. Przedsiebiorstwa rodzinne maja powazny wklad
w rozwdj gospodarczy kraju. Wedlug autoré6w cytowanego raportu firmy ro-
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dzinne zatrudnialy w badanych latach 21% ogoétu zatrudnionych w MSP i wy-
twarzaly 10, 4 % PKB.

W Polsce firmy rodzinne pomimo stale rosnacej ich liczby nie doczekaly
sie swojego miejsca w statystyce GUS.

W literaturze polskiej dotyczqcej firm rodzmnych z sektora malych i red-
nich przedsiebiorstw niewiele miejsca poswieca SIQ badaniom podoblenstw
i roznic w sposobie prowadzenia firm rodzinnych i nierodzinnych. Uwaza sie,
ze gldwne réznice dotycza sfery wartoéci i kultury organizacyjnej i sa zwigzane
z problemami sukcesji. Intencja autorki artykulu jest sprawdzenie czy teza
wysunieta przez autoré6w projektu Pentora (2009) o braku istotnych réznic
w zarzadzaniu malymi przedsiebiorstwami rodzinnymi i nierodzinnymi jest
prawdziwa.

Celem artykuhu jest odpowiedZ na pytanie czy kwalifikacje wlascicieli firm
oraz zrodla finansowania malych firmach rodzinnych i nierodzinnych sg po-
dobne czy rbézne.

Przez kwalifikacje wlaSciciela / menedzera rozumie sie stopien wyksztal-
cenia formalnego, udzial w szkoleniach oraz do$wiadczenie zawodowe. Do-
Swiadczenie zawodowe dotyczy doswiadczenia zawodowego przed zalozeniem
wlasnej firmy, zajmowanego stanowiska kierowniczego przed zalozeniem wia-
snej firmy, pracy zgodnej z wyuczonym zawodem oraz stazu pracy w kierowa-
niu wlasnym przedsiebiorstwem. Natomiast sposéb finansowania to korzysta-
nie z kredytow oraz ze $rodkéw UE.

Na podstawie literatury oraz znajomosci praktyki sformulowano nastepu-
jace hipotezy badawcze:

Hipoteza 1: Wlasciciele malych firm rodzinnych charakteryzuja sie nizszym
poziomem wyksztalcenia formalnego anizeli wlasciciele firm nierodzinnych.
Hipoteza 2: Wilasciciele firm rodzinnych mniej czasu poéwiecaja na szkole-
nia anizeli wla$ciciele firm nierodzinnych.

Hipoteza 3: Wlasciciele firm rodzinnych cze$ciej pracuja niezgodnie z wy-
uczonym zawodem anizeli wlasciciele firm nierodzinnych.

Hipoteza 4: Wlaéciciele firm rodzinnych maja wieksze do$wiadczenia kie-
rownicze anizeli firm nierodzinnych.

Hipoteza 5: Wlasciciele firm rodzinnych maja dtuzszy staz pracy anizeli wla-
Sciciele firm nierodzinnych.

Hipoteza 6: Firmy rodzinne istnieja dluzej na rynku anizeli nierodzinne.
Hipoteza 7: Firmy rodzinne korzystaja czeSciej z kredytow anizeli firmy nie-
rodzinne.

Hipoteza 8: Wlasciciele firm rodzinnych rzadziej ubiegaja sie o $rodki fi-
nansowe z UE.

W pracy wykorzystano material empiryczny zebrany w sposob celowy me-
toda ankietowg z 26 firm rodzinnych i 56 firm nierodzinnych zatrudniajacych
do 50 os6b w Wielkopolsce. Materiat zostal zebrany za pomoca wywiadu bez-
poséredniego z osobg przedsiebiorcy. Ankietyzacja przedsiebiorstw zostala
przeprowadzona przez studentow Il roku studidéw licencjackich w PWSZ
w Kaliszu w ramach prowadzonego przedmiotu przedsiebiorczo$é i innowa-
cyjno$¢ wérdd firm, ktore funkcjonujg dluzej niz trzy lata na rynku. Wywiady
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ankietowe byly przeprowadzone w 2012 roku na terenie wojewodztwa wielko-
polskiego, a informacje o firmie i sposobach zarzadzania dotycza 2011 roku.

Material badawczy przetworzono metodami analizy poréwnawczej, takich
jak test zgodno$ci chi-kwadrat, test t-Studenta oraz analiza wariancji.

W literaturze przedmiotu nie ma uniwersalnej definicji firm rodzinnych.
Wielu autoré6w wrecz podkresla brak zgodnoéci pogladéw w kwestii teoretycz-
nej i operacyjnej definicji przedsiebiorstw rodzinnych [Birley 1997, s. 30, We-
sthead, Cowling 1998, ss. 30-52, Chua, Chrisman, Sharma 1999,
ss. 19—39]. Co rézni firmy rodzinne od nierodzinnych? Jedne z definicji akcen-
tuja rodzine, zarzadzanie i wlasno$é [Gersick i inni 1997, s. 42]. Wedlug in-
nych autoréw [Chrisman, Chua, Sharma 2003, s.50] jest to rodzaj wlasnosci,
zarzadzanie, struktura, strategia, osiaggane wyniki, etyka oraz planowana suk-
cesja. Litz [1995, s. 75] podal bardziej kompleksowa definicje firm rodzinnych.
Wedlug Litza definicja powinna zawiera¢ dwa komplementarne zakresy.
Pierwszy to zakres oparty na strukturze a drugi na intencji. Przez strukture
autor rozumie typ wlasno$ci oraz sposob zarzadzania. Natomiast przez inten-
cje rozumie wartoSci i preferencje czlonkéw rodziny. Litz [1995, ss. 71-81]
i Sharma [2004, ss. 1—36] twierdzili, ze nawet nowo utworzone przedsiebior-
stwa mozna zdefiniowa¢ jako rodzinne jezeli sg zakladane z intencja ich kon-
tynuacji jako firmy rodzinne. W badaniach matych przedsiebiorstw rodzin-
nych w literaturze anglojezycznej cze$¢ autoroéw opiera definicje firmy rodzin-
nej na jednym kryterium podanym w kwestionariuszu ankietowym. Czy uwaza
Pan/Pani swoje przedsiebiorstwo za rodzinng firme? OdpowiedZ twierdzaca
jest wystarczajgca do zakwalifikowania firmy jako rodzinnej [Cooper, Upton,
Seaman 2005, ss. 242—256; Fernandez i Nieto 2005, ss. 77—89; Guldbrandsen
2005, ss. 57—76, Murphy 2005, ss. 123—133, Zahra 2005, ss. 23—40].

W Polsce mamy do czynienia z przedsiebiorstwami, ktére stosunkowo
niedawno zostaly zalozone, bo wiekszo$¢ w latach dziewieédziesiatych i sa
kierowane przez pierwsze pokolenie wlascicieli. Dla potrzeb przeprowadzo-
nych badan, majac na uwadze polskie uwarunkowania oraz mala wielko$¢
badanych firm uwazano za zasadne oparcie sie na tym jednym wyzej przyto-
czonym kryterium.

W zwigzku z tym w niniejszym opracowaniu za male przedsiebiorstwo ro-
dzinne uwaza sie firme zalozong oraz prowadzong z intencja jej kontynuowa-
nia jako firmy rodzinne;j.

Badanie réznic i podobienstw miedzy matymi firmami rodzinnymi
i nierodzinnymi w literaturze
W Polsce badaniem réznic miedzy przedsiebiorstwami rodzinnymi a niero-
dzinnymi poéwiecony byl cytowany juz raport Pentora z 2009 roku. Autorzy
projektu zbadali lacznie 1280 firm w 2008 roku. Zdecydowang wiekszo$é
badanych przedsiebiorstw stanowily mikro firmy — 87 %, male 11% i 2 % $red-
nie firmy.

Autorzy projektu za firme rodzinng przyjeli podmiot z sektora mikro, ma-
lych i $rednich przedsiebiorstw o dowolnej formie prawnej, w ktérym co naj-
mniej dwoch czlonkéw rodziny wspélnie pracuje w tym przedsiebiorstwie, co
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najmniej jeden czlonek rodziny ma wplyw na zarzadzanie i czlonkowie rodziny
posiadaja udzialy w przedsiebiorstwie.

Wedlug wynikéw tego raportu nie ma réznic miedzy przedsiebiorstwami
rodzinnymi i nierodzinnymi ze wzgledu na wiek firm, zasieg dzialania oraz
podejmowane inwestycje. Autorzy tego projektu zbadali, Ze Sredni wiek firmy
rodzinnej i nierodzinnej na rynku wynosi 14 lat. Réwniez podkreslili, Ze firmy
rodzinne i nierodzinne dzialaja gléwnie w skali lokalnej i niewielka ich cze$é (2
%) ma zasieg miedzynarodowy. Badane firmy nie réznily sie pod wzgledem
podejmowanych dziatani inwestycyjnych lacznie z zakupem Srodkéw trwalych.
Autorzy przeprowadzonych badah wskazali, Zze obroty firm rodzinnych byly
wyzsze od nierodzinnych. Firmy rodzinne charakteryzowaly sie wyzsza sklon-
noécig do finansowania inwestycji za pomocg kredytu. Natomiast firmy niero-
dzinne byly bardziej skuteczne w pozyskiwaniu §rodkéw z UE.

Podobne badania przeprowadzono w 2001 roku w Belgii [Jorissen,
Laveren, Martens i in. 2005, ss. 229—246] na probie 839 przedsiebiorstw.
Przedmiotem badan byly miedzy innymi réznice miedzy firmami rodzinnymi i
nierodzinnymi w zakresie wyksztalcenia wlascicieli, udzialu w szkoleniach
oraz dlugoSci firmy na rynku. Badania wykazaly, ze wlasciciele firm
rodzinnych charakteryzujg sie nizszym stopniem wyksztalcenia, uczestnicza
rzadziej w szkoleniach, ale dluzej dzialaja na rynku od firm nierodzinnych.
Podobne wyniki dotyczace nizszego stopnia wyksztalcenia formalnego wiasci-
cieli firm rodzinnych uzyskali Gallo [1995, ss. 83—97] oraz Reid i Adams
[2001, ss. 310—320].

Mniejszy udzial w szkoleniach wlaécicieli firm rodzinnych anizeli niero-
dzinnych potwierdzaja badania Cromie, Stephenson, Monteith, [1995,
ss. 11-34] oraz Reid, Morrow, Kelly i in.[2000 ss. 157—181]. Z kolei dtuzszy
okres dzialania firm rodzinnych na rynku od nierodzinnych zostal potwier-
dzony w cytowanych juz badaniach Cromie, Stephenson, Monteith [1995,
ss. 11-34].

Kompleksowe badania r6znic miedzy firmami rodzinnymi i nierodzinnymi
prowadzil Smith [2006, ss. 125—140] w Australii. Max Smith zbadal 871 ma-
lych i $érednich firm produkcyjnych rodzinnych i nierodzinnych w latach
1995/1996 i 1997/1998. Badane przedsiebiorstwa pogrupowal wg tempa wzro-
stu na firmy nisko, $rednio i szybko rosnace. Wyniki jego badan potwierdzity
roznice w zarzadzaniu firmami rodzinnymi i nierodzinnymi. Badane przez
niego firmy rodzinne charakteryzowaly sie wieksza liczbg pracujacych wlasci-
cieli od firm nierodzinnych oraz decyzje w firmach rodzinnych byly podejmo-
wane przez wiladcicieli o nizszym wyksztalceniu formalnym anizeli w firmach
nierodzinnych. Natomiast obie grupy firm byly podobne pod wzgledem wiel-
kosci grupy zarzadzajacej, podobna byla ich wydajnoé¢ i prognozowanie bu-
dzetu. Ten sam autor [Smith 2007, ss. 279—295] zbadal 2190 firm rodzinnych
i nierodzinnych réwniez w latach 1995/1996 oraz 1997/1998. Smith poré6wny-
wal firmy rodzinne i nierodzinne wg sektora gospodarki. Wyniki jego badan
wskazywaly, ze najwieksze zréznicowanie miedzy firmami rodzinnymi i niero-
dzinnymi jest wérdd firm produkcyjnych. Jednak generalnie r6znice miedzy
firmami rodzinnymi i nierodzinnymi wg Smitha [2007] zacieraja sie i zaleza
od wielkosci firm. Oznacza to, ze réznice w zarzadzaniu miedzy firmami ro-
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dzinnymi i nierodzinnymi sa wieksze dla firm wiekszych a mniejsze, jezeli
poréwnujemy male firmy.

Charakterystyka badanych firm

Poérod 26 przedsiebiorstw rodzinnych 81 % zalicza sie do firm mikro, 15 % do
malych przedsiebiorstw oraz 4% do $rednich. Najpopularniejszymi formami
organizacyjno-prawnymi badanych przedsiebiorstw byly zaklady oséb fizycz-
nych ( 46%), sp6iki osobowe (11,5%), spolki z o0.0. (3,8 %) i cywilne (3,8%)
oraz inne formy 34,6%. Zdecydowana wiekszo$¢ firm powstala w okresie
transformacji. Sredni okres funkcjonowania firmy rodzinnej wynosit 12 lat.

Wiekszoé¢ sposrdod badanych 56 przedsiebiorstw nierodzinnych réwniez
powstala po 1990 roku. Sredni okres funkcjonowania firm nierodzinnych byt
krétszy i wynosi 8 lat, co oznacza, ze duza liczba badanych przedsiebiorstw
zaczynala swoja dzialalno$¢ w nowych warunkach rynkowych. Najwiecej
przedsiebiorstw funkcjonowalo réwniez w formie zakladéw prowadzonych
przez osoby fizyczne (66%), na drugim miejscu byly rozne formy spoblek
(30,7%), a takze niewielka liczba przedsiebiorstw spoéldzielczych. Sposrod
przedsiebiorstw nierodzinnych 90% to mikro firmy a 9% male i 2 % firmy
Srednie.

Badane przedsiebiorstwa rodzinne to przedsiebiorstwa handlowe (38%)
i uslugowe (31%) oraz produkcyjno-handlowo-ustugowe (15%). Firmy niero-
dzinne to w wiekszo$ci firmy ustugowe (50%) i handlowe (21%) oraz uslugo-
wo-handlowe (12,5%). Struktura wielkoSciowa oraz branzowa badanych firm
nie odbiega od struktury malych i Srednich firm w Polsce.

Wiegkszoé¢ badanych firm rodzinnych byla zlokalizowana w malych miej-
scowos$ciach — ponizej 20 tysiecy mieszkancow (69% badanych firm). Gdy
tymczasem ponad polowa firm nierodzinnych zostala zalozona w miastach
powyzej 20 tysiecy mieszkancow ( 56,6%).

Czestsze utozsamianie sie wihascicieli firm zakladanych w bardzo malych
miejscowoSciach z firma rodzinng moze tez wynikaé z trudniejszego rynku
pracy. Osoby zakladajgce swoje przedsiebiorstwo na wsi widzg w nim warsztat
pracy dla calej rodziny w przyszloSci.

W obu typach przedsiebiorstw zarzadzanie spoczywalo glownie w rekach
wlasciciela. Jednak w przypadku firm rodzinnych 27% bylo zarzadzanych
przez wspolzalozycieli, a w firmach nierodzinnych tylko 7%.

W firmach rodzinnych w strukturze wiekowej badanych przedsiebiorcow
zauwazalna jest dominacja 0s6b w wieku 51—60 lat (38%). W firmach niero-
dzinnych wlasciciele sa zdecydowanie mlodsi — bo najliczniejsza grupa przed-
siebiorcow (45%) to osoby w przedziale wieku od 30 do 39 lat.

Na pytanie jak zostala zalozona firma rodzinna 88,5% respondentéw od-
powiedzialo, ze sami zakladali od podstaw, 8% poprzez dziedziczenie i 4%
przez zakup. Maly procent respondentéow, ktorzy odziedziczyli swoje firmy
potwierdza zasadno$¢ nieuwzglednienia w zastosowanej definicji firm rodzin-
nych zagadnienia sukcesji.

Z koeli firmy nierodzinne powstaly w 96% przez zalozenie od podstaw, 2 %
przez zakup a 2 % podalo inne przyczyny. Sposéb zakladania badanych firm
jest podobny jak innych matych firm w Polsce.
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Wyniki badan

Do sprawdzenia hipotez uzyto testu chi kwadrat, ktéry umozliwia sprawdzenie
hipotez w przypadku cech niemierzalnych, a dla cech mierzalnych zastosowa-
no test t -Studenta oraz analize wariancji.

Poréwnujac wyksztalcenie formalne w obu typach firm mozna zauwazy¢,
ze w firmach rodzinnych zdecydowanie wiecej wiascicieli posiadato wyksztal-
cenie zawodowe anizeli w nierodzinnych (30,77% w por6éwnaniu 13,29%) oraz
mniejszy byl odsetek wlascicieli z wyksztalceniem wyzszym ( 19,23 % w po-
rownaniu do 41,07%) ( patrz wiersz 2 i 4 tabeli 1.)

Roéznica miedzy stopniem wyksztalcenia formalnego jest statystycznie
istotna na poziomie 0,09. W tym przypadku mozna powiedzieé¢, ze hipoteza
1 dotyczaca nizszego poziomu wyksztatcenia formalnego wiascicieli firm ro-
dzinnych jest potwierdzona na poziomie 0,09.

Wriasciciele firm rodzinnych po$wiecaja mniej dni na szkolenie w ciagu
badanych trzech lat anizeli firm nierodzinnych. Udzial w szkoleniach wiecej
anizeli 3 dni w latach 2008—-2011 deklarowalo 56,25% firm rodzinnych,
a wérdd nierodzinnych (73,3%) ( patrz wiersz 7 tabeli 1).Ta r6znica nie jest
statystycznie istotna. Stad hipoteza 2 dotyczaca mniejszego udzialu wlascicieli
firm rodzinnych w szkoleniach nie moze by¢ potwierdzona.

Wiekszy odsetek wlascicieli firm rodzinnych zaznaczyl, ze pracuje w swo-
ich firmach niezgodnie z wyuczonym zawodem w poréwnaniu do firm niero-
dzinnych (68,82 w poréwnaniu do 39,42%) (patrz10 wiersz tabelil). Przed-
stawiona roznica nie jest statystycznie istotna. W zwigzku z tym hipoteza 3 nie
zostala potwierdzona.

W firmach rodzinnych wiekszy odsetek wlascicieli pracowal na stanowisku
kierowniczym przed zalozeniem wlasnej firmy anizeli w firmach rodzinnych
(odpowiednio 32,5% w poréwnaniu do 23, 64% )( patrz wiersz 12 tabeli
1).Rdznica nie jest statystycznie istotna w zwiazku z tym hipoteza 4 réwniez
nie zostala potwierdzona.

Staz pracy wlascicieli przedsiebiorstw zostal przedstawiony za
pomoca dwoch wskaznikdéw ponizej 30 lat pracy i powyzej 30 lat. Wiekszy
odsetek wlascicieli firm rodzinnych pracowal powyzej 30 lat anizeli firm nie-
rodzinnych (75% w porownaniu do 57%) ( patrz wiersz ostatni tabeli 1).
Roéznica nie jest istotna statystycznie i w zwiazku z tym hipoteza 5 takze nie
zostala potwierdzona.

Tabela 1. Kwalifikacje w firmach rodzinnych i nierodzinnych

Cecha Firmy rodzinne Firmy niero- Statystyka | Stopnie Poziom
dzinne swobody | istotno$ci
X2 P
Liczba | % Liczba | %
Wyksztalcenie 9,34 5 0,0964
Zawodowe 8 30,77 8 13,29
Srednie 13 50,00 25 44,64
Wyzsze 5 19,23 23 41,07
Szkolenia
w dniach 1,61 1 0,2050
do 3 dni 7 43,75 12 26,67
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Powyzej 3 dni 9 56,25 33 73,33

Czy obecna praca
jest powiazana

z wyuczonym
zawodem

1,77 1 0,1829

Tak 7 41,18 23 60,53

Nie 10 58,82 15 39,47

Na jakim stanowi-
sku poprzednio 0,81 1 0,3692
pracowal

Kierowniczym 7 32,35 13 23,64

Niekierowniczym 15 67,65 42 76,36

Staz pracy przed
rozpoczeciem 1,91 1 0,1637
dzialalnoéci

Do 30 lat 5 25 15 43,00

Powyzej 30 lat 15 75 25 57,00

Zroédlo: Badania wlasne.

Réznice miedzy dlugoscia trwania firm rodzinnych i nierodzinnych na
rynku zbadano za pomoca dwoch testow parametrycznych: testu t- Studenta
i analizy wariancji (tabela 2 i tabela 3). Oba testy wykazaly, ze dlugoé¢ firm
rodzinnych i nierodzinnych wyrazona w latach jest zréznicowana. Przy czym
firmy rodzinne istniejg dluzej na rynku anizeli nierodzinne. Hipoteza zostala
statystycznie potwierdzona.

Tabela 2. Poréwnanie dlugoéci firm na rynku w firmach rodzinnych i nie-
rodzinnych (za pomoca testu t- Studenta)

Srednia dla firm Srednia dla firm T Df p
rodzinnych nierodzinnych
12,96154 9,500000 1,97093 78 0,052279

Zroédlo: Badania wlasne.

Tabela 3. Poréwnanie dlugoéci firm na rynku w firmach rodzinnych i nie-
rodzinnych (za pomoca analizy wariancji)

Liczba firm Liczba firm Odchylenie Odchylenie lloraz F Poziom
rodzinnych nierodzinnych standardowe standardowe istotno$ci
dla firm dla firm niero- P
rodzinnych dzinnych
26 54 5,765281 7,999410 1,925196 0,076543

Zroédlo: Badania wlasne.
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Nastepnie zweryfikowano tezy dotyczace réznic w sposobie finansowania
firm rodzinnch i nierodzinnych.

Wiekszy odsetek firm rodzinnych korzystal z kredytow anizeli firm niero-
dzinnych (34,62 w poréwnaniu do 23,64%) (patrz wiersz 1 tabela 4). Prawi-
dlowos¢ nie jest statystycznie istotna. W zwiazku z czym hipoteza 7 nie zostala
statystycznie potwierdzona. Z kolei mniejszy odsetek firm rodzinnych od nie-
rodzinnych aplikowal w badanych latach o $rodki UE (12% w poréwnaniu do
23, 21%) (patrz 2 wiersz tabela 4). Prawidlowos¢ jest statystycznie nieistotna
i hipoteza nie zostala statystycznie potwierdzona.

Tabela 4. Sposdb zarzadzania w firmach rodzinnych i nierodzinnych

Cecha Firmy Firmy Statystyka Stopnie Poziom
rodzinne nierodzinne Chi kwa- swobody istotno$ci
Liczba % Liczba % drat p
Czy firma
korzystala
w ciagu 1,08 1 0,2997
ostatnich lat
z kredytow
Tak 9 34,62 13 23,64
Nie 17 65,38 42 76,36
Czy firma
ubiegala sig 1,37 1 0,2416
o fundusze
UE
Tak 3 12,00 13 23,21
Nie 12 88,00 43 76,79

Zroédlo: Badania wlasne.

Whioski z badan

Badania wykazaly, ze male firmy rodzinne réznig sie od nierodzinnych stop-
niem wyksztalcenia formalnego wlascicieli oraz dlugo$cia firmy na rynku.
Roéznica ta jest statystycznie istotna. Poziom wyksztalcenia formalnego wtasci-
cieli malych firm rodzinnych jest nizszy od firm nierodzinnych. Natomiast
firmy rodzinne dluzej funkcjonujg na rynku od nierodzinnych.

Ponadto wyniki badan pokazaly, ze wlaSciciele przedsiebiorstw rodzinnych
rzadziej korzystaja ze szkolen anizeli nierodzinnych, pracuja czeSciej anizeli
w firmach nierodzinnych niezgodnie z wyuczonym zawodem, ale za to maja
wieksze do$wiadczenie kierownicze anizeli wlasciciele firm nierodzinnych.
Korzystaja czesciej z zewnetrznej formy finansowania, jakim jest kredyt ale
rzadziej aplikujg o érodki UE. Wprawdzie ta cze$¢ wynikéw badan jest staty-
stycznie nieistotna, ale bardzo prawdopodobne, ze na brak istotno$ci staty-
stycznej wplynela zbyt mala liczebnoé¢ badanych przedsiebiorstw.

Wyniki badan dotyczace nizszego poziomu wyksztalcenia formalnego wla-
Scicieli firm rodzinnych w poréwnaniu z firmami nierodzinnymi oraz dluzsze-
go funkcjonowania firmy rodzinnej na rynku od nierodzinnej potwierdzaja
cytowane badania Jorissena i innych [2005, ss. 229—246].
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Uzyskane wyniki badan nad réznicami w zakresie kwalifikacji wlascicieli
oraz sposobach finansowania ich dzialalnosci nie potwierdzaja cytowanej tezy
Smitha [2007] o niewielkich réznicach miedzy malymi firmami rodzinnymi
i nierodzinnymi.

Natomiast sa czeSciowo zgodne z wynikami badan Pentora 2009 i to w za-
kresie roznic w stopniu korzystania z kredytow i aplikowania o $rodki UE.
Z kolei nie potwierdzaja wynikow autoréw projektu o réwnym wieku przed-
siebiorstw rodzinnych i nierodzinnych. Przy czym nalezy zaznaczy¢, ze autorzy
projektu do badania réznic zastosowali zwykle wskazniki struktury i w zwigz-
ku z czym nie wiadomo czy ich wyniki byly statystycznie istotne.

Wynik badan dotyczacy dluzszego funkcjonowania firmy rodzinnej na
rynku anizeli nierodzinnej jest waznym argumentem, wskazujacym na wieksza
trwalo$¢ tych firm w naszej gospodarce.

Zakonczenie

Badania nad r6znicami miedzy malymi firmami rodzinnymi i nierodzinnymi
w Wielkopolsce udowodnily, ze istniejg réznice miedzy tymi firmami w zakre-
sie szeroko pojetej kwalifikacji, wieku firm i sposobow finansowania. Porow-
nawcze badania malych firm rodzinnych i nierodzinnych o podobnym zakresie
powinny by¢ kontynuowane w skali kraju. W przyszloSci zakres badan powi-
nien by¢ poszerzony o poréwnanie sposobéw i styléw zarzadzania oraz uzy-
skanych wynikéw finansowo-ekonomicznych obu grup firm.

Otrzymane wyniki badan maja réwniez znaczenie praktyczne. Szczegblnie
wyniki zwigzane z nizszym poziomem edukacji wlascicieli firm rodzinnych
oraz mozliwym brakiem wiedzy branzowej zwigzanym z prowadzeniem wla-
snej firmy niezgodnie z wyuczonym zawodem oraz malym udzialem w szkole-
niach. Wyniki te sa kierowane do instytucji odpowiedzialnych za edukacje,
instytucji i stowarzyszen wspierajace biznes, a takze do politykéw wspieraja-
cych MSP w Polsce. W programach nauczania r6znego typu uczelni oraz szkét
licealnych powinny sie znalezé przedmioty promujace zakladanie i prowadze-
nie wlasnego przedsiebiorstwa. Z kolei instytucje wspierajace biznes powinny
organizowa¢ szkolenia adresowane do grupy malych firm rodzinnych.
Programy tych szkolen powinny proponowac pozyskanie konkretnej wiedzy
branzowej. Wydaje sie, ze ten aspekt w odniesieniu do malych firm tworzo-
nych na bazie warsztatéw rzemieSlniczych byl, by¢ moze slusznie, slabiej ak-
centowany. Powszechnie uwazano, ze wlasciciele malych przedsiebiorstw
uslugowo-rzemies$lniczych posiadaja wiedze branzowa a potrzebna im jest
wiedza z zakresu zarzadzania. Stad rozwdj malych firm rodzinnych powinien
by¢ wyzwaniem dla stowarzyszen branzowych w organizowaniu dla nich szko-
leni. Ponadto rozwdj firm rodzinnych ze wzgledu na ich wigeksza stabilno$c
od nierodzinnych powinien by¢ jednym z celow promowania polityki wspiera-
nia malych firm. W nowych projektach unijnych powinny sie znalez¢ progra-
my specjalne adresowane do grupy malych firm rodzinnych. Programy UE,
ktore by uwzglednialy ich specyfike i umozliwily latwiejszy dostep do $rodkéw
finansowych.
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Management of a small family business in a sector of tourism

Abstract: Family businesses have particular priorities and structures that
often reflect specific management styles based on family goals and life-
style rather than strict business goals. The present study aimed at con-
tributing to the body of knowledge on family business in the tourism sec-
tor, by examining the planning and management cultures of small family
businesses in Mazatlan and the external factors influencing their opera-
tions. The study adopted a mixed methodological approach including both
guantitative and qualitative methods; a survey of 83 questionnaires
as well as five interviews and three focus group discussions with opinion
leaders in the tourism industry were conducted. Key findings indicate that
many small family business owners in the destination do not have an ap-
propriate management and planning culture, for instance, most of the
respondents admitted to developing long-term plans, but they eventually
do not use them to control business success and growth. Other issues
identified as critical to the management of small family businesses in
the destination include the balance between personal, family and busi-
ness management goals as well as external factors like financial con-
straints and limited public interest in small family businesses. There is
need for training to equip the family business owners with adequate man-
agement skills.

Key-words: Small family business, management, tourism, business system.
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Introduccion

La literatura revela que las empresas familiares en el sector turistico juegan
cada vez méas un papel crucial en el desarrollo regional de los destinos. En
referencia a los hallazgos del estudio realizado por Ginebra [1997], las
empresas familiares exitosas en México contribuyen al desarrollo de la
comunidad local, ya que crean oportunidades de empleo, elevan el nivel de
vida de los residentes y al mismo tiempo atraen nuevos negocios y residentes a
las areas donde se encuentran [Christensen et al. 2008]. Las empresas
familiares muestran una tasa de crecimiento relativamente baja, en
comparacion con las no familiares [Castafieda y Fadul 2002]. También es
evidente, a partir de la literatura, que estas empresas suelen enfrentar
problemas de gestién y de crecimiento que requieren practicas de manejo
especificas. Es importante mencionar que las empresas familiares tienen
prioridades y estructuras particulares que a menudo reflejan el estilo de vida
de la familia y el estilo de gestion y administraciéon en lugar de los principios
empresariales racionales. Existen areas de importancia critica en la gestion
empresarial, que han sido descuidados por los propietarios de los negocios
familiares en el pasado, a pesar de que estas areas en gran parte determinan la
gjecucion y el crecimiento de una empresa, ejemplos son la creacion de los
planes de negocio y de desarrollo estratégico [Getz y Carlsen 2005; Aronoff y
Ward 2001 y Birley 2001]. Teniendo en cuenta que la industria del turismo en
Mazatlan esta dominada por empresas familiares pequefias y medianas, el
sector sirve como un ejemplo para investigar sus procesos de gestion y el
comportamiento del empresario.

Este estudio revela resultados sobre las pequefias empresas de propiedad
familiar en el destino Mazatlan (México). El objetivo principal fue identificar
la forma de gestion, el desarrollo de planes y estrategias de las pequefias
empresas turisticas. Se analiza como el estilo y proceso de gestién influye en el
crecimiento o el éxito de las empresas familiares en el destino, asi mismo
aborda los problemas o cuestiones asociados con el manejo de las empresas
familiares pequefias, considerando el equilibrio entre los objetivos
relacionados con la familia y los que son relacionados con la gestion de
negocios. La discusion se compone de factores internos y externos que
influyen en la gestion, el crecimiento y desarrollo de las empresas familiares
pequenas.

La recoleccion de datos se llevd a cabo utilizando como instrumento un
cuestionario que se basa parcialmente en una escala desarrollada y utilizada
por Getz y Carlsen [2000] y Zapalska [2002 citado en Tirdasari y Dhewanto
2012]. La muestra incluye empresas familiares pequefas de tres zonas de
influencia de Mazatlan [Zona Dorada, Centro histérico y La Marina]. La
estructura del articulo incluye en la primera seccion la revision de literatura
relacionada con pequefias empresas de propiedad familiar, mientras que en la
segunda se presenta la revision de una serie de factores que influyen en la
gestion y el crecimiento de las empresas familiares. Posteriormente, se
presenta una descripcibn de la metodologia adoptada en el estudio
y finalmente los resultados del trabajo de campo.
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1. Panoramade las empresas familiares pequefias

Aunque la industria del turismo estd dominada por empresas familiares
pequeias y medianas, no fue hasta recientemente que la corriente principal de
la investigacion turistica empezd a dar al tema significativa atencion; los
investigadores en el turismo comenzaron a tomar en cuenta la comprension
de las caracteristicas del funcionamiento y objetivos de este grupo. Tanto los
programas de gestion empresarial individual como la planificacion general del
destino pueden beneficiarse de un mejor entendimiento del impacto que
tienen los factores internos y externos a la naturaleza y el funcionamiento del
sector. La literatura sobre las pequefias empresas en general es similar en
muchos aspectos a la de las pequefias empresas con propiedad familiar, pero
hay una serie de componentes que las diferencian. Uno de ellos es el
componente de transferencia de la propiedad (la sucesion intergeneracional)
gue representa aproximadamente el 30 por ciento de la literatura de negocios
familiares [Morrison et. al 2003]. Las interacciones entre las cuestiones de la
familia, la dindamica y las operaciones comerciales, incluyendo aspectos tales
como el papel del género en la gestion empresarial, problemas familiares y su
impacto en el negocio, la propiedad del negocio, la participacion de los
miembros de la familia en el negocio y la integracion de los negocios dentro
del ciclo de la familia son aspectos que merecen atencion especial [Dyer
y Handler 1994].

De la literatura revisada, los autores identifican dos tipos distintos de
empresas familiares: las centradas en la familia, donde el negocio se considera
como una forma de vida de los miembros de la familia y las centradas en el
negocio, donde el negocio se considera como un medio de vida [Astrachan
y Kolenko 1994]. Es evidente a partir de la teoria econdmica, que la decision
de crear una empresa debe ser guiada por una evaluacion adecuada de
alternativas. En lo referente al uso de tiempo del empresario, se ha
encontrado que en muchas empresas familiares, las decisiones para empezar
el negocio son impulsadas por el deseo de generar ingresos y empleo para los
miembros de la familia, asi como para elevar el nivel de vida de los miembros
de la familia y para asegurar que la empresa sigue en manos de las futuras
generaciones de la familia [Getz et. al. 2004].

De hecho, muchos propietarios de negocios familiares no estan
interesados en la expansidn de los negocios, pueden hasta aceptar una menor
rentabilidad y esperar periodos largos para obtener los rendimientos de sus
inversiones; se sienten comodos al mantener un estilo de vida razonable en
lugar de expandir el negocio y maximizar las ganancias o ingresos personales
[Cheny Elston 2013].

Cafnadas y Rojo [2010] encontraron que las empresas familiares pequefas
se caracterizan por estructuras organizativas y de gestion informales donde el
propietario actia como el gerente, controla todo de manera personal, las
compras y los gastos se llevan a cabo sin planificacion suficiente, ademas,

1 Es importante sefialar que los objetivos, la planificacion, la gestion y el rendimiento del negocio
son muchas veces afectadas por las cuestiones familiares, a veces tan graves que las empresas se
ven obligadas a cerrar.
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muchos de ellos s6lo tienen una linea de productos. También se reconoce
que las empresas familiares tienden a preocuparse mas por los intereses
personales, familiares o del estilo de vida familiares y no con los principios
conocidos de la gestion empresarial o proyecciones comerciales objetivas.
Este tipo de empresas llega a ocasionar problemas y conflictos entre los
miembros de la familia relacionados con horas de trabajo, reparto de las
utilidades, interrupciones de la vida familiar y las cuestiones de privacidad
[Corona 2004].

La mayoria de las empresas familiares son operadas por ex directivos de
empresas mas grandes que salen de esas empresas por diversas razones,
y sobre todo para perseguir los objetivos empresariales [Gallo 1992]. Ghoshal
[2005] contribuye a la discusion sobre la naturaleza de las empresas
familiares con la presentacién de lo que él llama el modelo de la teoria de
sistemas de negocios familiares; este modelo sugiere que los subsistemas de la
propiedad, la organizacion, la gestion y la familia tienen efectos interactivos
en la operacion de cada empresa familiar. La gestién y operacion exitosa de la
empresa familiar en el sector del turismo se ve obstaculizada por la falta de
capacidades de infraestructura tecnoldgica suficientes [Bird et. al. 2002]. Por
otro lado, muchas de estas empresas carecen de la capacidad de gestidn
y liderazgo [Rodriguez 2003].

2. Gestion y operaciéon de empresas familiares pequerfias

La literatura turistica proporciona una serie de contribuciones al tema de la
gestién de las empresas familiares. Estas discusiones y debates conducen al
analisis de situaciones que estan articuladas en el apartado de evidencia
empirica de este articulo.

Las definiciones sobre negocios familiares se centran en variables tales
como las estructuras de propiedad, participacion de los miembros de la
familia o sobre los riesgos. Otras definiciones también incluyen aspectos
sociales de la vida empresarial. Siempre que los sistemas y actividades
familiares interactien fuertemente con la gestion y funcionamiento de la
empresa, la empresa muestra un caracter de negocio familiar, esto significa
esencialmente que la gestion, el funcionamiento y el desarrollo de una
empresa familiar depende de tres aspectos importantes, es decir: la familia de
los empresarios, la estructura de propiedad y de la empresa [Gdmez 2005]. En
este articulo se adopta la definicién dada por Getz y Carlsen [2000], quienes
describen a las empresas familiares como "empresas donde el control de la
familia propietaria influye significativamente en los procesos de toma de
decisiones en un negocio”. Adicionalmente Sanchez-Crespo y Vazquez-Vega
[2004] mencionan que la relacion entre la empresa y la familia crea una
cultura empresarial especial y una filosofia, asi como procesos Unicos para
empresas familiares. Por lo tanto, surgen problemas sobre todo para las
empresas familiares en el sector turistico, en cuanto a su rendimiento y la
gestién operativa. La literatura de las ciencias sociales reporta las siguientes
ventajas y desventajas de las pequefias empresas familiares operacionales.
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La primera ventaja operativa de las empresas familiares pequefias en el
sector turistico, es la relacién personal con las partes interesadas de la
empresa, incluyendo clientes y empleados. La mayoria de las actividades
y relaciones de los propietarios de pequefias empresas no se basan en
contratos, sino en las relaciones personales. Esto significa que el propietario
o el administrador pueden cultivar la lealtad, ofrecer un servicio personal
y tener mejor comprensién del cliente durante la prestacion de servicios; el
propietario puede potencialmente personalizar los servicios y los productos de
manera que sus competidores no pueden imitar. Sin embargo, la cuestion de
las relaciones personales a veces puede causar problemas (por ejemplo, los
clientes pueden esperar demasiado de la empresa) o de hecho convertirse en
una carga para el negocio familiar (por ejemplo, cuando los miembros de la
familia que tienen un papel activo en el negocio familiar son incapaces de
cumplirlo) o un proveedor proporciona material deficiente o inadecuado, la
culpa siempre se dirige al propietario [Goldberg y Wooldridge 1993].

Las empresas familiares pequefias también tienen ventajas operativas
relacionadas con una fuerza laboral relativamente flexible: con frecuencia los
miembros de la familia constituyen la parte mas importante de la mano de
obra, son maés flexibles en sus modos de trabajo y estan dispuestos a adoptar
un estilo de vida acorde a las necesidades y realidades de la empresa. Esta es
una consideracion importante para las empresas de turismo que tienen un
alto grado de estacionalidad, dinamismo y el hecho de que requieren un grado
variable de esfuerzos en diferentes momentos del dia. Por ejemplo las
mafianas son particularmente ocupadas para hoteles familiares; se necesita
preparar y servir desayunos, organizar el registro de salidas, organizar pagos
para los huéspedes que salen y llevar a cabo la limpieza de forma casi
inmediata. Las tardes también son ocupadas, cuando los nuevos huéspedes
llegan y en el caso de que el hotel abre el restaurante o bar. El negocio esta
obligado a pagar al empleado sin importar las horas que estén libres, incluso
con pocos clientes, ellos siguen cobrando. A menos que el personal sea flexible
para trabajar horas extras y de acuerdo a la demanda, sera muy dificil y poco
rentable para la empresa cumplir con las exigencias operacionales. Por otra
parte, miembros de la familia que trabajan en la empresa son flexibles en lo
referente a pagos y muchas veces entienden la escasez de recursos financieros,
no exigen pagos mensuales si la situacion financiera de la empresa no puede
apoyarlo. Por ultimo, no es raro ver a los miembros de la familia ofreciendo su
trabajo sin pago con el fin de apoyar al negocio familiar en periodos de mucho
trabajo, aunque tengan sus propias profesiones y empleo en otros lugares.
Birley [2001] menciona la continuidad como la otra ventaja operativa
importante para las empresas familiares. En Europa, por ejemplo, la
reputacion de las empresas familiares (agencias de viajes, hoteles,
restaurantes, tiendas de souvenir entre otras) que han estado operando desde
hace muchos afios, son mas confiables ante los ojos de los clientes
y representa un criterio firme para la compra de bienes o servicios. La fuerza
y la continuidad de las empresas familiares y su presencia en el mercado, por
mucho tiempo se perciben por clientes como resultado de fuertes valores
sociales [Getz y Carlsen 2000].
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Las empresas familiares en el sector del turismo se enfrentan a una serie
de cuestiones operativas recibiendo cada vez mas atencién en la literatura
turistica. Estos temas incluyen la préactica informal de los negocios familiares
y en otras ocasiones la falta de planificacién: las pequefias empresas familiares
a menudo tienen practicas y procesos empresariales informales [Corona
2004]. Aunque esto puede ser una ventaja (la flexibilidad y la capacidad de
reaccion rapida), las empresas familiares carecen de un enfoque de gestién
y planificacién sistematica. Esto significa la falta de procedimientos que lleva
a la actuacion inadecuada, lo que puede tener graves consecuencias en la
calidad de los productos y servicios ofrecidos por la empresa. En ocasiones no
se llevan registros e ignoran la contabilidad y la gestién financiera generando
pérdida potencial de ingresos. La falta de estadisticas que son cruciales para la
toma racional de decisiones significa que las empresas afectadas pueden
calcular mal los indicadores criticos de rendimiento, como el retorno de la
inversion, costos y precios [Christense et. al. 2008].

La falta de formacion, capacitacion y la investigacion estratégica también
se han identificado como posibles problemas en las pequefias empresas
[European Family Business 2014]. Las funciones de gestién tales como el
desarrollo de estrategias, desarrollo de productos, marketing, gestion y la
adaptacion de la tecnologia de calidad son unas de las areas que han
demostrado ser problematicos para las pequefias empresas en el sector
turistico [Westhead 1997; Morrison et. al. 2003]. En referencia a un estudio
realizado en el sector hotelero de Africa, se encontr6 que los déficits de
capacitacion y formacion entre los recursos humanos fue la principal fuente
de problemas de calidad de los servicios en el sector [Dean 1992]. Algunos
empresarios familiares no consideran importante emplear a profesionales
cualificados y suficientes para asegurar que sus productos y servicios se
desarrollen y comercialicen de manera efectiva [Gallo 1992]. Ellos igualmente
destinan solo una pequefa parte de los recursos para la comercializaciéon y por
lo tanto les resulta dificil llegar a sus mercados. Esto es un problema para el
sector turistico teniendo en cuenta que la clientela a menudo reside en un pais
diferente, habla varios idiomas y tiene diversas ofertas de viaje en todo el
mundo [Dyer y Handler 1994].

3. El entorno externo en la gestion de las empresas familiares
pequefias
Las teorias existentes de la gestion empresarial han demostrado que no se
puede separar el ambiente externo del proceso de negocio [Dean 1992]. El
aspecto del entorno externo incluye esas fuerzas y elementos fuera de las
fronteras de la empresa que afectan y son afectados por sus actividades.
También incluye la influencia econdmica, socio-culturales, politico-legales
y tecnolégicos que forman el contexto mas amplio para el crecimiento
y desarrollo empresarial [Gomez 2005]. En un estudio llevado a cabo por
Carlsen et al. [2001], se encontré que los efectos de las regulaciones, politicas
y procedimientos gubernamentales asi como las fuerzas juridicas, las actitudes
y el apoyo publico a la iniciativa empresarial afectan el éxito de las pequefias
empresas familiares. Estas fuerzas externas afectan los procesos de negocio en



Gestién de la empresa familiar pequeda...

términos de la disponibilidad de préstamos, asistencia técnica,
infraestructura, y la informacién sobre la disponibilidad de oportunidades de
préstamos para nuevas empresas [Aronoff y Ward 2001].

También hay estudios que indican otros obstaculos, incluyendo la falta de
informacidon sobre el funcionamiento exitoso de la empresa: (limitada
capacidad de gestion), impuestos excesivos, las altas tasas de inflacién y la
falta de asistencia financiera [Ginebra 1997]. Los hallazgos de los autores
mencionados sugieren varias opciones de politica para el desarrollo
de empresas familiares pequefias; provision de fondos, incentivos fiscales,
fomento y apoyo a la innovacion, fomento del espiritu empresarial a través
de las instituciones educativas y la minimizacion de las barreras de entrada
[Getz et. al 2004].

Segun Cafiadas y Rojo [2010], las estructuras sociales y politicas de cada
pais, generan factores diferentes que afectan el desempefio de las pequefias
empresas. Getz y Carlsen [2000] encontraron que en algunos casos, actitudes
publicas negativas sobre todo hacia los duefios de negocios de sexo femenino
impide el espiritu emprendedor entre algunos empresarios. Astrachan
y Kolenko [1994] analizaron una variedad de factores historicos y culturales
que impiden a empresarios contribuir con éxito en el desarrollo econémico
y tomar ventaja de los beneficios asociados al involucrarse en las pequefas
empresas. Los autores enfatizaron especificamente que hay poco apoyo del
sector publico en los paises en via de desarrollo.

4. Materiales y Métodos

El presente estudio adoptoé la perspectiva metodoldgica mixta (cuantitativa-
cualitativa), mediante un enfoque de triangulacion que implicé analisis de
datos primarios y secundarios realizado de agosto a diciembre de 2013. En el
enfoque cuantitativo, se desarrollé y probdé una encuesta de dos paginas
aplicada a una muestra piloto de tres empresas familiares pequefias, las
preguntas fueron cerradas con opcidon de respuesta en escala de Likert de
5 puntos, la cual incorpord cuestiones relacionadas con las influencias
internas y externas de la gestion de las empresas familiares en el sector
turistico; entre las internas se destacan objetivos personales relacionados con
el origen de la empresa, objetivos familiares, objetivos de la gestion
empresarial, la formacion y la planificacion; las externas fueron relativas al
entorno legal, politico, financiero, no financiero y socioeconémico. Para la
encuesta se consideré6 una poblacion total de 305 empresas familiares
turisticas pequefias (hoteles, restaurantes, bares, cafeterias, centros
nocturnos, agencias de viajes y tiendas de souvenir), ubicadas en las zonas de
mayor afluencia turistica del destino Mazatlan (Zona Dorada, Centro histérico
y La Marina). Para garantizar la confiabilidad de los datos estadisticos, se
distribuyeron 130 cuestionarios, logrando una tasa de respuesta del 64%. Un
total de 83 cuestionarios fueron respondidos, lo que representa una
confiabilidad del 90% y un porcentaje de error del 6%. En cuanto a la
perspectiva metodoldgica cualitativa, se llevaron a cabo cinco entrevistas
a propietarios de empresas familiares pequefias, ademas se realizaron tres
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foros con lideres de opinién en la industria del turismo, con el fin de
identificar areas criticas de gestion de las empresas familiares.

5. Resultados y Discusion

Se les pidio a los duefios/gerentes de empresas familiares en Mazatlan que
indiquen la frecuencia con la que llevan a cabo la planificacion de sus
actividades (véase tabla 1); los resultados estan en contraste con la literatura
sobre las pequefias empresas, 56.63% de los encuestados admitieron
que siempre desarrollan planes a largo plazo para sus actividades. Sin
embargo, 51.81% respondi6 que no utiliza sus planes de negocios para evaluar
el desempefio de sus empleados y otro 56.62% admitié que no utilizan sus
planes de negocio para controlar el éxito y crecimiento del negocio.
Es evidente que las empresas familiares pequefias en el sector turistico
desarrollan planes pero no los utilizan para gestionar y administrar
SuUS negocios.

Tabla 1. Cultura de gestion de planeacion de la empresa familiar pequefia

Cultura de gestion Distribucidn de porcentajes Media
y planeacion 1 2 3 4 5
Desarrollamos un plan a

largo plazo para nuestras 9.64% | 24.10% | 9.64% | 34.94% | 21.69% 3.02

actividades.

Utilizamos nuestro plan de
negocios para evaluar el
desempefio de nuestros
empleados.

Utilizamos nuestro plan de
negocio para controlar el
éxitoy crecimiento del
negocio.

Hemos establecido
colaboraciones con otros
operadores de empresas
familiares

271.71% | 24.10% | 24.10% | 9.64% | 14.46% 221

22.89% | 33.73% | 9.64% | 19.28% | 14.46% 2.32

33.73% | 19.28% | 18.07% | 9.64% | 19.28% 217

Fuente: elaboracidn propia.

La altima afirmacion traté de conocer si las empresas familiares estan
dispuestas a cooperar con otros operadores en el sector y para ver como afecta
esta colaboracién el éxito del negocio. En general, la puntuacion media para la
afirmacion de la cooperacion con otras empresas fue baja, 53.01% de los
encuestados dijeron que no colaboran con otras empresas, representando una
media aritmética de 2.17 (1 = nunca, 5 = siempre). Los resultados también son
consistentes con los estudios previos, por ejemplo Chen y Elston [2013]; Getz
y Carlsen [2000] y Corona [2004]. Algunas veces, las empresas familiares
quieren tener el control de sus actividades, manteniendo la propiedad en
manos de los miembros de la familia. Estos resultados no son nuevos
0 sorprendentes a un investigador con experiencia en el campo de negocios
familiares. Sin embargo, para Tirdasari y Dhewanto [2012] es importante que
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los propietarios de las pequefias empresas comprendan la necesidad de
colaborar con otras empresas y establecer asociaciones a largo plazo con otros
proveedores o los profesionales en el sector. Hoteles pequefios, por ejemplo,
necesitan una fuerte colaboracién y alianzas con operadores y distribuidores,
tales como agencias de viajes y los Destination Management Companies
(DMCs). Paraddjicamente, por lo general las empresas mas grandes aprecian
la importancia de estas asociaciones, mientras que las pequefias empresas
muchas veces no logran apreciar la importancia de la colaboracion con otros
proveedores de servicios [Aronoff 2001], y de hecho pierden una gran
oportunidad de desarrollar un sistema de valor en el que puedan apoyarse
entre ellos, tomar ventaja de las fortalezas de los socios y fortalecer su propia
competitividad.

6. Gestion del recurso humano

Los encuestados respondieron a tres preguntas relacionadas con la
integracion y participacion de los empleados en la gestion de la empresa
familiar. Las respuestas se muestran en la siguiente tabla (ver tabla 2).

Tabla 2. Gestion de Recursos Humanos de la empresa familiar pequefia

Gestion de Recursos Distribucion de porcentajes Media
Humanos 1 2 3 4 5

Las reuniones con los
empleados son utiles para
resolver problemas en la
empresa.

Los empleados pueden
contribuir con su opinién
y nuevas ideas para las 26.51% | 19.28% | 25.30% | 19.28% | 9.64% 2.30
decisiones de gestion a los
miembros de la familia

El desarrollo de laempresa
debe ser fuertemente
influenciado por la
cooperacion entre los
empleados y miembros de la
familia.

10.84% | 13.25% | 27.71% | 24.10% | 24.10% 3.06

19.28% | 33.73% | 24.10% | 18.07% | 4.82% 2.29

Fuente: elaboracidn propia.

La mayoria de los encuestados (48.20%) acordaron que las reuniones con
los empleados son Utiles para resolver problemas en la empresa. Resulta
interesante que las afirmaciones “los empleados pueden contribuir con su
opinion y nuevas ideas para las decisiones de gestién a los miembros de la
familia” y “el desarrollo de la empresa debe ser fuertemente influenciado por
la cooperacién entre los empleados y miembros de la familia” recibieron
puntuaciones bajas (medias de 2.30 y 2.39 respectivamente). Estas dos
afirmaciones representan dos roles importantes para los empleados; como
asesores y decisores, sefialando que los propietarios de las empresas
familiares no delegan estos roles, y mantienen la toma de decisiones
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centralizada. Como enfatiza Rodriguez [2003], no les gusta consultar con el
personal o delegar funciones que se pueden dejar en las manos de los
empleados; no muestran un alto interés en la integraciéon de los empleados de
base y establecer colaboracion y relaciones a largo plazo.

El empoderamiento de los empleados y su integracion en los 6rganos de
toma de decisiones de la empresa fue identificado como un factor de éxito
para las pequefias empresas familiares en el sector turistico. En general, se
encontré que los propietarios de empresas familiares son reacios a compartir
sus decisiones empresariales o de negocios con los empleados con el fin de
mantener el negocio en manos de la familia. Por tanto, es importante que los
miembros de la familia que actualmente son los responsables de las empresas
aprendan a manejar, involucrar y dar lugar a los empleados claves. Para lograr
esto, la idea de empoderamiento de los empleados es de gran importancia,
esto permite que los empleados participen en el desarrollo de nuevos
productos y servicios, lo que debe ser, de hecho, una parte crucial de la agenda
de gestion para las empresas familiares pequefias. Los empleados también
necesitan capacitacion para integrarse en las estructuras familiares y para
poder desarrollar argumentos que pueden convencer a la familia. Cuestiones
como delegacion y gestién de cambios también deben ser atendidas en los
programas de formacion. El problema como dice Christensen et al [2008] es
que los propietarios de negocios familiares no dan importancia a la
capacitacion del personal, lo que limita la optimizacién de eficiencia; algunos
se ven obligados a actuar como personal de primera linea lo que disminuye
significativamente el tiempo disponible para la planificacion y el desarrollo
estratégico [Gallo 1992].

De los resultados cualitativos, varias areas de la gestion empresarial
fueron identificadas como criticas para su desempefio, estos incluyen la
gestién del recurso humano y la planificacion empresarial. También se
identifico la influencia de objetivos personales y la vida de los empresarios en
los procesos de negocio como un factor determinante del éxito. Los resultados
cualitativos indican que las necesidades de formacion no son una prioridad en
los negocios familiares. Mas de la mitad (70%) de los entrevistados consideran
que las empresas familiares deben invertir mas en procesos y equipo de
trabajo en lugar de formacidn y capacitacion. Por otro lado, la mayoria de los
entrevistados estuvieron de acuerdo en que los conflictos dentro de la familia
0 entre generaciones es un problema serio para la gestion de las empresas
familiares pequefias. El escenario es especialmente comudn cuando los
miembros mas jovenes de la familia intentan realizar cambios, mientras que
los miembros mayores de la familia prefieren mantener el status quo. Otra
cuestion relacionada con lo anterior es la interaccién entre la familia y el
sistema de negocio familiar, lo cual presenta un reto para equilibrar los
objetos personales, familiares y de gestién empresarial.

7. Objetivos personales, familiares y de la gestién empresarial

Las cuatro primeras afirmaciones contemplaron los objetivos personales de
los propietarios relacionados con el origen del negocio, la tabla 3 muestra la
distribucion porcentual de las respuestas y la media global para cada una de
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las cuatro primeras declaraciones. Se encontrd similitud entre los resultados
del presente estudio y los estudios previos, la primera afirmacion en particular
generd la misma tendencia de los estudios anteriores. 71.09% de los
encuestados coincidieron en que querian ser sus propios jefes. Por otro lado,
los propietarios fueron indiferentes respecto a si iniciaron el negocio con el
objetivo de mantener a su familia unida (42.17% no decididos). Puede ser que
en Mazatlan el "asunto de familia" no es simplemente un factor critico.

Tabla 3. Objetivos personales de la empresa familiar pequefia

Objetivos personales Distribucidn de porcentajes Media
1 2 3 4 5
Para ser mi propio jefe 0% 4.82% | 24.10% | 28.92% | 42.17% 3.97

Para mantener mi familia
unida

Para hacer mucho dinero
y disfrutar de un buen estilo 0% 1.20% | 20.48% | 34.94% | 43.37% 4.12
de vida

Para ganar prestigio por
operar un negocio

0% 4.82% | 42.17% | 14.46% | 38.55% 3.73

4.83% | 10.84% | 25.30% | 15.66% | 43.37% 3.55

Fuente: elaboracidn propia.

Se notd entusiasmo en relaciébn con los objetivos “para hacer
mucho dinero y disfrutar de un buen estilo de vida” y “para ganar prestigio
por operar un negocio”, las dos afirmaciones recibieron altos niveles de
concordancia (78.31% y 59.03% respectivamente). Estas respuestas parecen
apoyar la teoria econdémica de que las empresas familiares no estan
establecidas sélo para buscar un uso alternativo de los recursos financieros
o tiempo de la familia, sino méas bien para ganar dinero y mantener a sus
familias con un buen estilo de vida.

En la préxima seccion, el conjunto de tres afirmaciones contemplaron los
objetivos de la familia al iniciar y operar un negocio familiar. Existe un
enfoque general en los resultados, donde los propietarios de empresas
familiares en Mazatlan ven a la empresa como medio de subsistencia, estos
resultados son similares a los de Getz & Carlsen [2000]. La tabla 4 muestra la
distribucion porcentual de las respuestas y las medias globales reportadas
para cada uno de las afirmaciones. Las tres afirmaciones; “capacitar a los
nifios para la futura propiedad de la empresa”, “dar trabajo a los miembros de
la familia” y “ganar lo suficiente para mantener a la familia y elevar su
posicion en la sociedad” presentan altos niveles de concordancia (66.26%,
71.09 y 90.37% respectivamente).
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Tabla 4. Objetivos relacionados con la familia de la empresa familiar

pequeia
Objetivos relacionados con la
familia 1 2 3 4
Capacitar a los nifios para la

futura propiedad de la empresa
Dar trabajo a los miembros de

9.64% | 4.82% | 19.28% | 38.55%

o 0% 9.64% | 19.28% | 14.46%
la familia
Ganar lo suficiente para
mantener a la familiay elevar 4.82% 0% 4.82% | 24.10%

su posicién en la sociedad

Fuente: elaboracidn propia.

Distribucion de porcentajes

5
27.71%

56.63%

66.27%

Media

3.41

4.02

4.28

Se encontr6 aun més acuerdo en lo referente a las afirmaciones
relacionadas con los objetivos de la gestion empresarial. La tabla 5 muestra la
distribucion porcentual de las respuestas y las medias generales del Gltimo

conjunto de afirmaciones.

Tabla 5. Objetivos relacionados con la familia de la empresa familiar

pequeia
Objetivos relacionados con la Distribucion de porcentajes
gestion de laempresa. 1 2 3 4
Quiero mantener el
crecimiento empresarial y la 0% 0% 0% 44.58%

rentabilidad del negocio

Disfrutar el trabajo es mas

importante que hacer mucho 0% 0% 43.37% | 24.10%
de dinero

Es dificil separar de la vida
personal y el negocio

El negocio debe gestionarse
con base en principios 8.43% | 6.02% | 33.73% | 25.30%
empresariales

Prefiero mantener el negocio
pequefio y bajo control en
lugar de crecer demasiado
grande

Mis intereses personales /
familiares tienen prioridad 9.64% | 9.64% | 19.28% | 36.14%
sobre el manejo del negocio

La entrega de un producto o

9.64% 0% 10.84% | 44.58%

15.66% | 9.64% | 14.46% | 44.58%

servicio de alta calidad es una 0% 0% 9.46% | 10.84%
prioridad

Este negocio se ejecuta en 0% 0% 14.46% | 34.94%
elevadas normas morales

No es necesario contar con

los objetivos de negocio 14.46% | 18.07% | 32.53% | 19.28%

formales

El negocio debe mantenerse

en manos de la familia! S AR BRI || DA

Fuente: elaboracidn propia.

5

55.42%

32.53%

34.94%

26.51%

15.66%

25.30%

79.52%

50.60%

15.66%

60.24%

Media

4.53

3.80

3.67

3.29

3.00

3.78

4.65

4.30

2.72

3.82
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El total de los encuestados (100%) estuvieron de acuerdo en mantener el
crecimiento empresarial y la rentabilidad del negocio, al mismo tiempo,
muchos creen que disfrutar el trabajo es mas importante que hacer mucho
dinero (56.63%). Las otras respuestas que generaron altos niveles de
concordancia incluyeron: “es dificil separar de la vida personal y el negocio”
(79.52%), “prefiero mantener el negocio pequefio y bajo control en lugar de
crecer demasiado grande” (60.24%), “mis intereses personales/familiares
tienen prioridad sobre el manejo del negocio” (61.44%) y “el negocio debe
mantenerse en manos de la familia!” (80.72%). Esto es similar a los estudios
previos y una reflexion de las caracteristicas flexibles e independientes de las
pequeias empresas familiares.

8. Influencias externas ala gestiéon empresarial

Los pequefios negocios familiares que operan en Mazatldn no son inmunes
a la influencia de factores externos (sociales, econémicos y politicos). La tabla
6 presenta la distribucion porcentual de la ocurrencia de los problemas
enfrentados por las empresas familiares en el destino. Se les pidié a los
propietarios indicar si los diecinueve aspectos identificados como el entorno
politico y legal, financiero, no financiero y socio-econémico presentaban un
reto o afectaban sus actividades o crecimiento. La mayoria de las respuestas
muestran medias bajas (Entorno Legal y Politico = 1.72, Entorno Financiero =
1.60, Entorno no Financiero = 2.08 y Entorno Socioeconémico = 2.71), lo que
implica que los aspectos antes mencionados forman parte de la problematica
de la gestion empresarial en el destino.

Tabla 6. Influencias externas a la gestion de la empresa familiar pequefia

Influencias externas a la Distribucion de porcentajes Media
gestion 1 2 3 4 5

Entorno Legal y Politico
CEXNOES E IS 34.94% | 19.28% | 40.96% | 0% | 4.82% | 194
gubernamentales
Apoyo de organismos no
gubernamentales o redes 19.28% 25.30% 36.14% | 14.46% | 4.82% 2.34
de pequefias empresas
Leyes y reglamentos 40.96% 30.12% 24.10% 4.82% 0% 1.72
Costos de preapertura

e N 39.76% 45.78% 14.46% 0% 0% 1.61
y administrativos
=spaleen ((neanies 65.05% | 3012% | 0% 0% | 482% | 133
y Exenciones)
Condiciones de crédito 60.24% 30.12% 9.64% 0% 0% 1.37
Promedio general 43.37% | 30.12% | 20.89% | 3.21% | 2.41% 1.72

Entorno Financiero
Acceso a la informacién

relacionada con las 39.75% 45.78% 14.46% 0% 0% 1.61
opciones financieras
Tasas de interés 60.24% 30.12% 9.64% 0% 0% 1.37

Acceso a la asistencia

9 9 9 9 9
financiera 45.78% | 34.94% 19.28% 0% 0% 1.58
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Actitud de los bancos para
la pequefia empresa
Experiencia financiera
interna

Recursos para perseguir

50.60% | 30.12% 19.28% 0% 0% 1.53

34.94% | 40.96% 19.28% 0% 4.82% 1.77

h . - 30.12% | 50.60% 19.28% 0% 0% 1.76
opciones financieras
Promedio general 43.57% | 38.76% | 16.87% 0% 0.80% 1.60
Entorno no financiero
Acceso a la tecnologia 15.66% | 49.40% 30.12% 0% 4.82% 2.12
Problemas de gestion 14.46% 55.42% 30.12% 0% 0% 2.04
Promedio general 15.06% | 52.41% | 30.12% 0% 2.41% 2.08

Entorno Socioeconémico
Importancia de parte del

gobierno para las 24.10% 30.12% 40.96% 0% 4.82% 2.09
pequefias empresas

La competencia interna 40.96% 14.46% 30.12% 0% 14.46% 1.94
'aa disponibilidadde mano |, sa0, | 20480 | 34.94% | 9.64% | 14.46% @ 2.44

e obra calificada

La demanda interna 20.49% 39.76% 15.66% 19.28% 4.82% 2.21
Estado de Economia 30.10% 20.50% 19.30% 30.10% 0% 2.16
Promedio general 27.23% | 25.06% | 28.19% | 11.81% 7.71% 2.17

Fuente: elaboracidn propia.

Los encuestados expresaron su preocupacién por el acceso al capital, la
asistencia financiera y las barreras institucionales, incluyendo los requisitos
de garantia, la falta de informacion sobre opciones de financiamiento y la
familiaridad de los prestamistas con las pequefias empresas. La mayoria de los
empresarios ven limitaciones financieras como la principal barrera para el
crecimiento y la expansién. Coincidiendo con lo anterior, las respuestas en las
entrevistas y discusiones de grupos focales identificaron las siguientes
barreras: el limitado interés publico hacia los negocios familiares, el acceso
a la asistencia financiera, la falta de familiaridad de los prestamistas, el acceso
al capital y la informacion financiera, problemas con la disponibilidad de
recursos. Aun asi, las empresas familiares han podido mantenerse en el
negocio, debido a sus altos niveles de ahorro personal y familiar que blindan
a los negocios de las dificultades de tesoreria.

A manera de conclusion

El presente trabajo analizd los factores internos y externos de la gestion
empresarial, en especifico se estudiaron los factores que influyen en los
propietarios de empresas familiares del sector turistico, en su esfuerzo para
lograr el éxito empresarial. Se examind la cultura de planeacién y gestion
empresarial, los objetivos personales, familiares y de la gestion empresarial
ademas de las cuestiones externas que impiden la operacion exitosa de las
empresas familiares. Ejemplos de factores socio-econémicos, politicos, legales
y financieras fueron examinados. El articulo también analizé las competencias
de gestion y su importancia en el rendimiento de las empresas familiares.
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Es evidente, a partir de los resultados, que un gran porcentaje de las
empresas familiares turisticas pequefias en Mazatlan estan interesadas en el
crecimiento y rentabilidad de sus negocios. Sin embargo, existen otros
objetivos que tienen importancia, por ejemplo la necesidad de dar trabajo
a los miembros de la familia y mantenerla unida, no es extrafio, que varios de
los empresarios familiares inician los negocios no necesariamente para hacer
dinero, sino por razones relacionadas con su estilo de vida. Por ello, es
importante buscar el balance entre los objetivos personales, familiares y de la
gestiébn empresarial para lograr el éxito empresarial. Por otro lado, se
encontré que los propietarios de empresas familiares en el destino no
mantienen una cultura deseable de gestién y planeacion empresarial, la
mayoria desarrollan planes a largo plazo. No obstante, no los utilizan para
controlar el éxito y crecimiento del negocio o para evaluar el desempefio de
sus empleados. De igual forma, algunos no estan preparados o capacitados
para gestionar sus negocios profesionalmente y lograr el crecimiento y la
rentabilidad. Los resultados del presente estudio apuntan hacia la necesidad
de formacion y educacion para equipar a los propietarios de pequefias
empresas en el sector turistico con las habilidades necesarias en el manejo de
los asuntos de sus negocios incluyendo asuntos relacionados con la gestion del
recurso humano.

También se encontro, que las pequefias empresas familiares en el sector
turistico son reacias a cooperar con otros proveedores de servicios en la
industria o para delegar tareas y responsabilidades de gestion. En el caso de
Mazatlan, se encontré que en la mayoria de las empresas familiares, sélo
miembros de la familia tienen la responsabilidad de planeacidn estratégicas
y de gestion, el asunto de delegacion y empoderamiento de los empleados es
ajeno. El turismo es un sector complejo y dinamico, lo que implica que los
propietarios de empresas familiares turisticas pequefias deben desarrollar
instrumentos de gestion que les permita analizar y aplicar los procesos
empresariales deseables para lograr éxito.
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Zarzadzanie kierowcami w firmie rodzinnej
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Managing drivers in the family business of TSL industry

Abstarct: Issues, which are described in this description relate to moti-
vate drivers in transport companies. There are: elements of salary affect-
ing the motivation, influence of eco-driving on corporate results and driv-
ers salary. Reducing motivation from existing law. Time management,
rests and driving time.
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Wstep

Celem artykuhu jest pokazanie wycinka mozliwosci, obnizenia koszté6w malych
i Srednich przedsiebiorstw transportu drogowego przez poprawe zarzgdzania
czasem pracy zatrudnionych kierowcdéw oraz wprowadzenie zasad eko-
drivingu.

Drogowy transport towaréw jest obok handlu jedna z najczeSciej wybiera-
nych branz przez nowo powstajace, w poczatkowej fazie dzialalnoéci, jedno-
osobowe firmy. Wybor wlaénie tego rodzaju przedsiebiorczoéci powodowany
jest niska barierg wejécia i wyjScia dla uslug drogowego transportu towarow.
Znaczaca liczba malych podmiotéw gospodarczych na rynku prowadzi do za-
ostrzenia konkurencji w tym obszarze dzialalno$ci. Bardzo czesto male pod-
mioty gospodarcze, aby utrzymaé sie na rynku, stosuja ceny dumpingowe dla
swoich ushug. Sytuacja ta jest powodowana bardzo duzg konkurencjg i niska
SwiadomosScia ekonomiczng wlaScicieli, ktérzy najczeéciej zarzadzaja tymi
firmami. Brak dostatecznej wiedzy z zakresu zarzgdzania prowadzi do pomija-
nia w walce o uzyskanie przewagi konkurencyjnej, obszaru zarzadzania perso-
nelem. Niestety nawet Instytut Transportu Samochodowego czesto nie do-
strzega w tym elemencie potencjatu do osiggania lepszych wynikéw finanso-
wych. ,,Obszary, w ktorych firmy transportowe moga poszukiwaé korzystnych
dla siebie rozwigzan obejmuja elementy zwigzane ze stanem technicznym
taboru, zarzadzaniem posiadanymi zasobami rzeczowymi, stosowaniem no-
woczesnych rozwigzan technologii przewozow, informatycznych, telematycz-
nych, podnoszenia standardéw, jakosSci, wprowadzenia elastycznej polityki
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finansowej poprzez stosowana oferte cenowa dla odbiorcow ushug”; niestety
nic sie nie wspomina w opracowaniu [Bentkowskiej-Senator 2011] o motywo-
waniu pracownikoéw. Je§li instytucja naukowa nie dostrzega potencjalu do
uzyskania przewagi konkurencyjnej w zarzadzaniu personelem, to trudno
wymagac od wlascicieli i zarzadzajacych malymi firmami transportowymi, aby
taki potencjal zauwazali i budowali na jego podstawie elementy przewagi na
rynkowej.

Kolejng bariera w zarzadzaniu zasobami ludzkimi jest brak mozliwos$ci
bezposredniego kierowania i wplywania na pracownikéw, poniewaz specyfika
wspblczesnego transportu, w wiekszoéci przypadkéw, wymusza bardzo rzadkie
kontakty osobiste przelozonych z podwladnymi. Zarzadzanie najwieksza grupa
zawodowa w transporcie drogowym, jest najczesciej intuicyjne i ogranicza sie
do wydawania polecen za pomoca telefonii komoérkowej. Ten rodzaj motywo-
wania posiada cechy motywowania za pomoca wyznaczania celow, lecz jest to
raczej ulomna namiastka tej metody.

Duza mobilnoé¢ kierowcow pojazdow ciezarowych wymaga od zarzadzaja-
cych wspomagania swoich dzialan nie tylko ogoblnie dostepng siecia telefonii
komorkowej, lecz réwniez innymi rozwigzaniami technicznymi, miedzy inny-
mi: GPS, GPRS, SMS, FMS i réznego rodzaju systemami przesyltania i analizy
danych, opartymi na najnowszych technologiach. Szczegdlnie pomocnym na-
rzedziem moze by¢ nielubiany zar6wno przez kierowcoéw jak i wiascicieli ma-
lych podmiotéw gospodarczych tachograf cyfrowy, ktéory umozliwia analize
pracy pojazdu i kierowcy, bez konieczno$ci ponoszenia dodatkowych nakla-
dow finansowych.

Na wyzej wymienione trudnos$ci naklada sie jeszcze specyficzny charakter
family biznesu i jego sktonno$¢ do odmiennego traktowania czlonkéw rodziny
wlasciciela oraz pracownikéw z poza niej. Specyficzny charakter zarzadzania
biznesem rodzinnym zauwazylo wielu badaczy zajmujacych sie tym obszarem
dzialalno$ci gospodarczej. ,Zarzadzanie zasobami ludzkimi w przedsiebior-
stwie rodzinnym odznacza sie pewnymi szczeg6lnymi cechami. Sa one przede
wszystkim zwigzane z wlasnoScia, zarzadem oraz kultura bazujgca na warto-
Sciach i wieziach rodzinnych”; trudno polemizowa¢ z tezg [Sutkowski, Marjan-
ski 2011, s. 131], ze poprawa efektywno$ci zarzadzania jest obszarem malego
zainteresowania zarzadzajacych, ktorzy nie dostrzegaja w tym obszarze na-
tychmiastowego pozytywnego wplywu na efektywnoé¢ ekonomiczng catego
przedsiebiorstwa.

Dlatego wedlug mojej oceny zasadne jest zbadanie tego obszaru z uzyciem
narzedzi naukowych i przygotowanie solidnego opracowania naukowego, kt6-
re mogloby by¢ przewodnikiem zarzadzania tg niewatpliwie specyficzna grupa
pracownikéw. Jako wieloletni praktyk zarzadzania mam gleboka nadzieje, ze
w niedalekiej przyszloSci takie opracowanie zostanie stworzone, co poprawi
efektywno$c firm z tego segmentu gospodarki.

1. Zarzadzanie czasem pracy kierowcow w przedsiebiorstwie
transportowym

Aby sprostaé trudnym wyzwaniom stawianym przed drogowym transportem

samochodowym przez obowigzujace prawo, w szczegdlnoSci takim regulacjom
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jak Rozporzgdzanie 561/2006/WE, Ustawa o czasie pracy kierowcow, Kodeks
Pracy, przedsiebiorstwa wiekszych rozmiaréw z tej branzy stosuja wysoko
zaawansowane technologie informatyczne i telekomunikacyjne. Niestety zde-
cydowana wiekszo$¢é przedsiebiorstw transportu drogowego ma trudnosci
z interpretacja obowigzujacego prawa, a zarzadzanie czasem pracy pozostawia
w gestii zatrudnionych kierowcow, ktorzy najwiecej ,,wiedze” zdobywaja od
kolegéw lub z radia CB. Taka sytuacja naraza te organizacje na dotkliwe sank-
cje finansowe ze strony organdéw panstwa, najczeSciej Inspekcji Transportu
Drogowego, Policji i Stuzby Celnej. Z raportu ITD wynika jednoznacznie, ze
liczba nalozonych kar jest ogromna. ,,W okresie jedenastu miesiecy 2012 roku
inspektorzy Inspekcji Transportu Drogowego przeprowadzili ponad. 178 tys.
kontroli drogowych pojazdéw w zakresie transportu drogowego wydajac ok.
7300 decyzji administracyjnych o nalozeniu kary pienieznej za naruszenia
przepisOw w zwiazku z wykonywaniem transportu drogowego oraz ponad 31
tys. mandatéw karnych ustawy o transporcie drogowym. Ponadto inspektorzy
wydali ok. 550 decyzji zwigzanych z naruszeniami ustawy o przewozie towa-
row niebezpiecznych i nalozyli prawie 25 tys. mandatéow karnych za narusze-
nia przepisow ruchu drogowego. W wyniku stwierdzenia niewlasciwego stanu
technicznego pojazdéw, zatrzymano ponad 14 tys. dowodow rejestracyjnych.
Ponad 50% naruszen, z ogolnej liczby stwierdzonych w tym okresie, stanowity
naruszenia przepisOw dotyczacych czasu prowadzenia pojazdu oraz przerw
i odpoczynkow kierowcodw, a przeszlo 25% — uzytkowania urzadzen rejestrujg-
cych, natomiast okolo 15% naruszen polegalo na nieposiadaniu przez kierowce
wymaganych dokumentéw podczas przejazdu. Inspekcja przeprowadzita row-
niez w tym okresie 2194 kontrole wewnetrzne firm wykonujacych przewozy
drogowe, wydajac 1461 decyzji administracyjnych o nalozeniu kar pieniez-
nych” [GID 2013, s. 3].

To$¢ oraz wysoko$¢ sankcji finansowych jest zagrozeniem dla istnienia
wielu malych rodzinnych firm. Aby sprosta¢ wymaganiom prawa, konieczna
jest w kazdej firmie spdjna polityka zarzadzania. Brak jej nie tylko wplywa
w sposob bezposredni na efektywno$é tych podmiotéw, lecz réwniez niesie
zagrozenie dla ich bytu. Niepokoi brak u$wiadomionych potrzeb szkolenio-
wych nie tylko w kluczowych sferach dziatalnosci firm rodzinnych. ,, Ankieto-
wani zapytani o powody niekorzystania z inwestycji miekkich najchetniej
wskazywali na brak potrzeb w tym zakresie (43%). Trudno jednoznacznie
stwierdzié, na ile takie deklaracje sa zgodne ze stanem faktycznym, na ile wy-
nikaja z nieu$wiadomienia potrzeb szkoleniowych, a na ile z bagatelizowania
inwestycji tego typu” [Kowalewska, Sultkowski, Marjanhski 2009, s. 172]. Przy-
toczone w powyzszym opracowaniu dane pokazuja, ze braki wiedzy nie sa
u$wiadamiane przez family biznes we wszystkich obszarach dzialalnos$ci tego
typu przedsiebiorstw. Niestety firmy rodzinne z branzy Transportu Spedycji
i Logistyki nie sa wyjatkiem.

Systemy informatyczno-telekomunikacyjne stosowane obecnie w nowo
produkowanych pojazdach mozna podzieli¢ ze wzgledu na ich producentéw na
niezalezne i oferowane przez poszczegdlne marki, systemy producenckie.
Rozwigzania te umozliwiaja komunikacje z kierowca oraz monitorowanie
wiekszo$ci jego czynnoSci. Sg to rozwiazania, ktére pozwalaja na zapisywanie
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i przesylanie w czasie rzeczywistym wiekszoéci danych, systeméw poklado-
wych pojazdéw, miedzy innymi: czasu prowadzenia pojazdu, czasu pracy,
wypoczynkow, stanu paliwa, zapiecia paséw bezpieczenstwa, wlaczonych $wia-
tel, temperatury silnika, ilo§ci hamowan i tym podobnych zdarzen. Natomiast
odrebnym ich obszarem jest analiza danych dostarczanych przez szyne CAN za
pomocg transmisji FMS.

Oczywiscie istnieja rowniez rozwigzania dostarczane przez producentow
niezaleznych. Czy sa to rozwigzania lepsze? Trudno o jednoznaczng opinie.
Systemy wspomagania managerow transportu powinny by¢ szyte na miare tak
jak systemy klasy ERP. Kazde przedsiebiorstwo jest niepowtarzalne, posiada
inng kulture organizacji, inne potrzeby, realizuje odmienne cele. Rozwigzania
IT powinny byé¢ kompatybilne z potrzebami organizacji. Jesli tak nie jest, to
system informatyczny zakupiony najczeSciej za duze pieniadze i wdrozony
z duzym trudem w najlepszym razie nie przeszkadza w dzialalno$ci, a czeéciej
jest niestety utrudnieniem.

Na podstawie danych pozyskanych z kart kierowcow, systeméw poklado-
wych pojazdu oraz tachografu cyfrowego, mozna w sposéb prawie zautomaty-
zowany analizowaé¢ réwniez prace kierowcy. Takie mozliwoSci daje wiele
aplikacji dedykowanych dla tej branzy, sa to najczeéciej TimoCom, Transics
oraz wspomniany 4-Trans. Wymienione aplikacje wyliczaja czas prowadzenia
pojazdu, przerwy, czas pracy, czasy odpoczynku w rozbiciu na dowolne
okresy zadane przez operatora. To z kolei pozwala na efektywne planowanie
pracy kierowcy.

Analiza danych pozyskanych z karty kierowcy poprzez zderzenia z danymi
tachografu cyfrowego pozwala na wyciagniecie ciekawych wnioskow. Powyzej
analizowany kierowca 72 godziny swojego czasu pracy przeznaczyt na nieuza-
sadnione postoje. Natomiast czas prowadzenia to 108 godziny. Jak nie trudno
wywnioskowaé prawie 67% procent swojego czasu pracy przeznaczyt na czyn-
noéci niezwigzane z wykonywang praca. Mimo tego przy braku tego typu ana-
lizy pracodawca musialby zaplaci¢ nie tylko za pelny wymiar czasu pracy, lecz
rowniez za nadgodziny. Przyklad ten pokazuje tylko wycinek mozliwosci po-
prawy zarzadzania kierowcami. Innym Zrodlem rezerw jest technika prowa-
dzenia pojazdu, zgodna z zaleceniami producentéw pojazdow. Niestety opra-
cowanie to nie pozwala na szersze rozwiniecie tego tematu.

2. Eko-driving — moda czy zrédto przewagi
W ostatnich latach duzo sie méwi w branzy transportowej na temat eko-
drivingu. W zwigzku z tym rodzi sie pytanie czy jest to przejSciowa moda czy
staly trend prowadzacy do ograniczenia kosztéw i ochrony $rodowiska natu-
ralnego. , Ekojazda oznacza sposéb prowadzenia samochodu, ktéry jest row-
noczeénie ekologiczny i ekonomiczny. Ekologiczny — poniewaz zmniejsza ne-
gatywne oddzialywanie samochodu na $rodowisko naturalne, ekonomiczny —
gdyz pozwala na realne oszczedno$ci paliwa. Przyjmuje sie, ze oszczedno$ci
wynikajace z ekojazdy to 5 do nawet 25% — moéwi Zbigniew Weseli ze Szkoly
Jazdy Renault” [Weseli 2015].

Na podstawie informacji pozyskanych z pamieci komputera pojazdu i sta-
nu czujnikow, wiekszoé¢ systemdé6w informuje o bledach w prowadzeniu pojaz-
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du i wspiera zarzadzajacych flotami, w dziedzinie doskonalenia kierowcow.
Obecny rozwoj tego typu rozwigzan pozwala monitorowaé w czasie rzeczywi-
stym technike prowadzenia pojazdu — w szczegblnoéci takie elementy, jak
operowanie pedalem przyspieszenia, ilo§¢ hamowan, ilo$§¢ zatrzyman.

Systemy tego typu daja rowniez mozliwo$é oceny kwalifikacji kierowcy,
dostosowania rodzaju i terminu szkolenia. To z kolei umozliwia wdrozenie
eko-drivingu, ktory nie tylko poprawia ekonomiczno$¢ uzytkowania pojazdu
ciezarowego, lecz rowniez wplywa na bezpieczenstwo w ruchu drogowym oraz
efektywnie dba o $§rodowisko poprzez nizsza emisje: tlenku wegla, tlenkéw
azotu, aldehydow, tlenkéw siarki, tlenkow weglowodorow. Wszystkie wymie-
nione elementy umozliwiaja poprawe efektywnoéci szkolenia kierowcéw oraz
redukcje kosztow eksploatacji pojazdu, co z kolei jest elementem przewagi
konkurencyjnej. Dodatkowg wartoScia dodang jest mozliwo$¢ udostepnienia
klientom linkéw, dzieki ktorym moga oni §ledzi¢ w czasie rzeczywistym swoje
ladunki, ktére czesto sa bardzo cenne. Niestety zakres tematyczny oraz obje-
to$¢ tego opracowania nie pozwala na glebsza analize istniejacych na rynku
systemoéw wspomagania zarzadzania flotg i ich wplywu na efektywnosé, lecz
z punktu widzenia autora jest to bardzo intrygujacy temat rozwazan.

Prowadzenie pojazdu zgodnie z zasadami eko-drivingu polega przede
wszystkim na my$leniu wyprzedzajacym przyszle zdarzanie, ktore wystapia za
chwile na drodze. Brzmi to troszke abstrakcyjnie, poniewaz jak mozna przewi-
dywa¢ to, co sie zdarzy za kilka minut? Ot6z mozna. Kierowca kierujacy pojaz-
dem ciezarowym moze obserwowa¢ droge na kilkaset metréw przed pojazdem
i odpowiednio wczesnie reagowac na przyszle zdarzenia. Prostym przykladem
jest skrzyzowanie drog ze Swiattami. Prowadzac 40 tonowa ciezaréwke mozna
dynamicznie hamowa¢ przed $wiatlami lub pozwoli¢ jej na toczenie sie z od-
powiednia predkoscia, co przy duzym do$wiadczeniu pozwala na jazde bez
zatrzyman. Wiadomo chyba kazdemu, Ze pojazd zuzywa najwiecej energii
podczas ruszania, a najwieksza jej zamiana na cieplo wystepuje w czasie ha-
mowania. Podobnie jest z pokonywaniem wzniesien i wieloma innymi elemen-
tami techniki prowadzenia pojazdu. Z badan producentéw pojazddéw ciezaro-
wych wynika, Ze prowadzenie pojazdu z przestrzeganiem zasad eko-drivingu
daje oszczednoSci w zuzyciu paliwa w granicach od 5 % do 25%. Przy Srednich
przebiegach pojazdéw w firmach transportowych okolo 120 000 kilometréw
rocznie i zuzyciu paliwa w granicach 34 litrow na 100 kilometréw jest to
oszczedno$é minimum 1,7 litra na 100 kilometréw, to za§ w skali roku daje
2040 litréw, przy zalozeniu ceny za ON na poziomie 5,5 PLN jeden pojazd
moze obnizy¢ koszty o kwote 11200,00 PLN w skali roku. Warto$cia dodang
jest mniejsza emisja do atmosfery szkodliwych zanieczyszczen, wieksza trwa-
losé takich elementéw pojazdu jak zespét napedowy, hamulce oraz opony.
W najefektywniej zarzadzanym przedsiebiorstwie transportowym w Polsce,
wedlug badania agencji DGC, w firmie MEGA SIERPC, dzieki zastosowaniu
tylko niektérych elementéw eko-drivingu, obnizono zuzycie paliwa $rednio,
0 12%, co miedzy innymi pozwolilo firmie na zajecie sz6stego miejsca w ran-
kingu TOP 1500 wérod wszystkich badanych firm i pierwszego miejsca wéréd
firm érednich i malych.
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Aby efektywnie wprowadzi¢ zasady eko-drivingu potrzeba stalych cyklicz-
nych szkolen kierowcow. Z praktyki autora tego opracowania, opartej na kil-
kuletnie analizie technik prowadzenia pojazdéw, wynika przekonanie, ze kie-
rowca po okresie pierwszego szkolenia stosuje pozyskane umiejetnosci przez
pierwszy miesigc. Dopiero kolejne cyklicznie powtarzane, szkolenia utrwalaja
uzyskana wiedze i umiejetnosSci na dluzej. Producenckie szkoly doskonalenia
techniki jazdy zalecajg cykliczne szkolenia kierowcéw, w cyklach 6 miesiecz-
nych, co wedlug autora w poczatkowym okresie wprowadzania tej filozofii
jazdy jest zbyt rzadkie.

Eko-driving powinien by¢ postrzegany jak zrédlo przewagi konkurencyj-
nej, niestety na chwile obecna przez wiele firm jest traktowany jako przejscio-
wa, nic niewnoszgca moda. Jest nieuniknione, ze w przyszlo$ci presja efek-
tywno$ci wymusi na wiekszoéci firm transportowych stosowanie szkolen kie-
rowcow i podjecie wysitku w celu wdrozenia zasad eko-drivingu. Na podstawie
prostego, pilotazowego badania przeprowadzonego na grupie 37 kierowcow,
mozna postawi¢ ostrozng teze, ze kierowcy cheg, aby ich technika jazdy stata
sie jednym z czynnikow wplywajacych na wysoko$¢ wynagrodzenia. Uwzgled-
nienie w wynagrodzeniu techniki jazdy dobrze ocenilo 23 na 37 badanych,
a bardzo dobrze 3. Mimo ze przeprowadzona ankieta obejmowala bardzo mala
grupe osbb, na jej podstawie mozna bardzo ostroznie wnioskowaé o zasadno-
$ci wprowadzenia oceny techniki jazdy do systemu wynagradzania kierowcow.

Rysunek 1. Procentowe i graficzne zestawienie predkosci pojazdu na
danej trasie
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Zroédlo: Opracowanie wlasne za pomoca systemu Cockpit FleetBoard.

Jest to przyklad jednej z wielu mozliwoSci analizy techniki prowadzenia
pojazdu. Predko$¢ pojazdu jest chyba jednym z najwazniejszych elementow
prawidlowej techniki prowadzenia pojazdu. Obnizenie predko$ci pojazdu daje
wymierne ograniczenia iloéci spalanego paliwa, oszczedza uklad hamulcowy
poprawia bezpieczenistwo na drodze. Niestety wiekszo$¢ kierowcow prowadzi
pojazdy ciezarowe z predkoscia powyzej 90 km/h, taka technika jest nie tylko
szkodliwa dla firmy, ale rowniez po prostu niebezpieczna.



Zarzgdzanie kierowcami w firmie...

Rysunek 2. Droga hamowania bez uzycia hamulca zasadniczego
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Zroédlo: Opracowanie wlasne na podstawie sytemu Cockpit FleetBoard.

Obnizenie predko$ci pojazdu jadgcego na autostradzie o 5 km/h obniza
dzienny przebieg maksymalnie o 50 km, przy czym najczeSciej jest to nie wie-
cej niz 20 km. Niestety niewielu kierowcow oraz zarzadzajacych transportem
zdaje sobie sprawe, ze to niewielkie obnizenie predkosSci znaczaco wplywa
na oszczedno$¢ paliwa, zywotno$é systemu hamulcowego i bezpieczenstwo
na drodze. Zatem juz tak mala zmiana predko$ci moze przynie$¢ ogromne
korzysci.

Do wyzej przedstawionych rysunkéw obrazujacych tylko wycinek mozli-
wosci analizy systemu pokladowego Cockpit FleetBoard dostarczanego wraz
z nowymi ciezar6wkami tej marki, nalezy dodaé chyba najwazniejszy wykres,
ktoéry obrazuje operowanie pedalem przyspieszenia w okreSlonych zakresach
momentu obrotowego silnika pojazdu. Zestawienie to daje bezposrednio od-
powiedzi o sposobie prowadzenie pojazdu przez kierowce.

Rysunek 3. Zestawienie predkoSci pojazdu w odniesieniu do momentu
obrotowego silnika
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Zroédlo: Opracowanie wlasne na podstawie sytemu Cockpit FleetBoard.
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Jak mozna zauwazy¢, system analizy techniki prowadzenia pojazdu jest
bardzo rozbudowany i zdolny do gromadzenia wszystkich istotnych danych,
zapisywanych w komputerze pokladowym oraz informacji o stanie czujnikow
poszczegblnych systeméw, co w zasadzie automatyzuje ocene pracy kierowcy.
Dzieki zastosowaniu tego typu rozwigzan ocena pracy pracownika jest wolna
od interpretacji czlowieka i opiera sie na twardych danych pobranych z pojaz-
du. Oczywiscie sa mozliwoéci falszowania danych przez kierowce, lecz trzeba
powiedzie¢ rowniez, ze wszelkie metody falszowania danych sa eliminowane
na biezgco, a sam system ciggle sie rozwija. Kolejnym bardzo waznym czynni-
kiem przemavvlajqcym za systemami fabrycznymi sg ich duzo wieksze mozli-
wosci niz systemow niezaleznych. Oczywiscie kierujac sie obiektywizmem nie
wolno poming¢, ze systemy producentéw niezaleznych w niektérych obszarach
przewyzszaja systemy fabryczne. Szczego6lnie jest to widoczne w przedsiebior-
stwach, ktore dysponujg flota pojazdéow réznych marek. W tych przypadkach
system niezalezny od producenta moze funkcjonowaé na wszystkich pojazdach
bez wzgledu na ich marke, co pozwala na zbudowanie spdjnej platformy in-
formatycznej, pozwalajacej na efektywne zarzadzanie tego typu taborem sa-
mochodowym.

3. Sposdb wynagradzania i jego wplyw na efektywnos¢

Autor tego opracowania bedac wieloletnim praktykiem zarzadzania przedsie-
biorstwem transportowym, w codziennych rozmowach z kierowcami pojazdéw
ciezarowych odniost wrazenie, ze najskuteczniejszym dla nich motywatorem
jest wynagradzanie za przejechane kilometry lub wykonane frachty, czyli uzy-
skany obrot. Aby potwierdzic¢ lub wykluczy¢ to odczucie przeprowadzil krotka
ankiete dotyczaca preferencji kierowcow w tym wzgledzie. Ankieta zostala
przeprowadzona wérdod pracownikéw firmy MEGA SIERPC, klientéw stacji
paliw zlokalizowanej przy ulicy Wréblewskiego w Sierpcu oraz kierowcéw
odwiedzjacych myjnie samochoddéw ciezarowych mieszczaca sie réwniez
w miejscowos$ci Sierpce, przy tej samej ulicy. Na podstawie wynikow zaprezen-
towanej ponizej ankiety mozna wnioskowaé, ze kierowcy najbardziej cenig
premie za dbanie o powierzone mienie oraz skladnik oceniajacy technike pro-
wadzenia pojazdu. Jest to bardzo zaskakujace, poniewaz o ile technike prowa-
dzenia pojazdu mozna oceniaé na podstawie twardych danych, to dbalo$c
0 powierzony pojazd jest elementem raczej niesprawiedliwym. Jest ona
w duzej mierze uzalezniona od subiektywnej oceny sprawdzajacego, gdyz usta-
lenie twardych miernikéw dla tej oceny jest dosé trudne. By¢ moze dobre po-
strzeganie oceny za technike jazdy jest spowodowane wplywem naszej men-
talno$ci. W calej populacji polskich kierowcow jest powszechne przekonanie
o posiadaniu wysokich kwalifikacji i o tym, Ze prawie wszyscy kierowcy w na-
szym kraju bardzo dobrze prowadza samochody.
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Tabela 1. Ankieta ze skala wazno$ci

Imie i nazwisko:
Wiek:

Masa pojazdu, na ktérym pracujesz:

Zakre$l odpowiedni numer z prawej strony kazdego z ponizszych pytan. Nu-
mer ten odpowiada Twojej opinii na temat istotno$ci danego zagadnienia. Aby
przedstawié swoja opinie, uzyj podanej skali.

Skala ocen
Pytanie
1 2 3 4 5

_IIe 0s0b zatrudnia firma, w ktérej pracu- 0-10 10-20 20-50 50-10 Powyzej
jesz? 100

lle lat pracujesz, jako kierowca? 0-3 3-5 5-10 10-20 Wiecej

Jak oceniasz istniejacy w twojej firmie ' . Bardzo
system wynagradzania? Bardzozly | Zly Srednio Dobry dobry
Jak oceniasz wynagradzanie za ilo§é & . Bardzo
przejechanych km? Bardzo zle | Zle Srednio Dobre dobre
Jak oceniasz wynagrodzenie za ilo§¢ ' . Bardzo
wykonanych frachtow? Bardzo zle | Zle Srednio Dobre dobre
Jak oceniasz wynagrodzenie za ilo§é Bardzozle | Zle Srednie Dobre Bardzo
godzin pracy? dobre
Jak oceniasz wynagradzanie z prace w p . Bardzo
godzinach nocnych? Bardzo zle | Zle Srednie Dobre dobre
Jak oceniasz zréznicowanie poboréw za & . Bardzo
frachty krajowe i zagraniczne? Bardzoze| Zle Srednie Dobre dobre
J ak_ oceniasz premie za oszczedno$ci Bardzo ze | Zle Srednie Dobre Bardzo
paliwa? dobre
Jak oceniasz premig za dbalos¢ o powie- Bardzozle | Zle $rednie3 | Dobre Bardzo
rzony pojazd? dobre
J .ak oceniasz stale .wynagrodzenle mie- Bardzozle | Zle Srednie Dobre Bardzo
sieczne plus premia? dobre
Jak oceniasz system wynagradzania i Bardzo
uzalezniony od techniki prowadzenia Bardzo zle | Zle Srednie Dobre d

- obre
pojazdu?
Jak oceniasz \_/vyp}atq wugkszej czesé Bardzo Zle Srednie Dobre Bardzo
wynagrodzenia w delegacjach? zle dobre

Zroédlo: opracowanie wlasne.
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Bardzo ciekawie kierowcy ocenili elementy wynagrodzenia, ktére sa za-
bronione prawem w transporcie drogowym. Na 37. badanych uzaleznienie
wynagrodzenia od przejechanych kilometréw dobrze ocenilo 22. badanych,
bardzo dobrze — 4., pozostali ocenili ten skladnik, jako $redni. Nikt z bada-
nych nie ocenil go Zle i bardzo Zle. Podobnie oceniono wynagradzanie za frach-
ty (czytaj: przychod uzyskany przez kierowce i pojazd). Te metode wynagra-
dzania bardzo Zle ocenil 1 kierowca, Zle — réwniez jeden kierowca.

Autor tego opracowania zdaje sobie sprawe z niedoskonalo$ci przeprowa-
dzonego badania i widzi potrzebe jego poglebienia. Jednak mimo ograniczo-
nego zakresu, badanie zdaje sie potwierdzaé¢ obiegowe opinie, méwiace o pre-
ferowaniu przez kierowcOw wynagrodzenia za frachty i przejechane kilometry.

Tabela 2. Sumaryczne zestawienie odpowiedzi uzyskanych w badaniu
ankietowym

) Skala ocen
Pytanie
1 2 3 4 5
lle 0séb zatrudnia firma, w ktdrej pracujesz? 1 2 2 8 24
lle lat pracujesz, jako kierowca? 10 3 13 8 3
Jak oceniasz istniejacy w twojej firmie system
. 1 13 19 4
wynagradzania?
Jak oceniasz wynagradzanie za ilo§¢ przejechanych 10 22 4
km?
Jak oceniasz wynagrodzenie za ilo§é wykonanych 1 1 10 18 6
frachtow?
Jak oceniasz wynagrodzenie za ilo$¢ godzin pracy? 1 1 13 17 4
Jak oceniasz wynagradzanie z prace w godzinach
2 7 17 9
nocnych?
Jak oceniasz zréznicowanie pobordow za frachty
. X - 3 10 22 1
krajowe i zagraniczne?
Jak oceniasz premie za oszczedno$ci paliwa? 3 5 9 16 3
J ak oceniasz premie za dbalo$¢ o powierzony po- 1 2 6 23 5
jazd?
Jak oceniasz stale wynagrodzenie miesieczne plus
- 1 9 19 7
premia?
Jak oceniasz system wynagradzania uzalezniony od
S - - 3 6 23 4
techniki prowadzenia pojazdu?
Jak oceniasz wyplate wiekszej cze$é wynagrodzenia 3 1 8 21 3

w delegacjach?

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Niestety rzeczywisto$¢ prawna obowigzujaca w calej Unii Europejskiej za-
brania uzaleznienia wynagrodzenia kierowcéw od przejechanych kilometrow
i osiggnietego przychodu. Artykul 10.1 Rozporzadzenia 561/2006/WE, mowi:
~Przedsiebiorstwo transportowe nie moze wyplaca¢ kierowcom zatrudnionym
lub pozostajacym do jego dyspozycji zadnych skladnikéw wynagrodzenia,
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nawet w premii czy dodatku do wynagrodzenia, uzaleznionych od przebytej
odleglos$ci i/lub iloéci przewozonych rzeczy, jezeli ich stosowanie moze zagra-
za¢ bezpieczenstwu drogowemu lub zachecaé¢ do naruszen niniejszego rozpo-
rzadzania” [Komisja Europejska 2006]. Rozporzadzenie to ma na celu przede
wszystkim poprawe bezpieczenstwa w ruchu drogowym. Praktyki wynagra-
dzania, szczeg6lnie w malych firmach niestety nie sg zbiezne z jego brzmie-
niem. Dzieje sie tak dlatego, ze presja kierowcoHw na wiascicieli matych firm
jest bardzo duza w tym elemencie, a metoda wyliczenia wynagrodzenia proza-
icznie latwa. Innym aspektem przemawiajacym za stosowaniem niedozwolo-
nych elementéw wynagrodzenia jest przejrzysto$¢ i przewidywalnosé otrzy-
manej gratyfikacji za prace dla zainteresowanego pracownika, dlatego wiek-
sz0$¢ kierowecoOw opowiada sie za tego typu wynagradzaniem.

Zakonczenie

Autor ma nadzieje, ze mimo bardzo krétkiej formy niniejszego opracowania
udalo mu sie choéby zasygnalizowa¢ ograniczenia zapisane w obowigzujacym
prawie, ktore skutecznie uniemozliwiajg stosowanie motywator6w bezposred-
nio zwigzanych z efektywno$cia pracy. Jest to dla kierownikéw odpowiedzial-
nych za motywowanie kierowcow do$¢ powazne utrudnienie, dlatego uciekaja
sie do stosowania prostych motywatoréw opartych na twardych danych. ,,Sku-
teczni kierownicy wiedza, ze ich podwladnym placi sie za osiagniecia. Skutecz-
ni kierownicy nigdy nie pytaja: Jak ten facet uklada sobie ze mna stosunki?
Pytaja:, Co on z siebie daje? [Drucker 2011, s. 108].

Skoro tradycyjne modele motywowania ludzi sg trudne do zastosowania,
zarzadzajacy, ktorzy chea dziala¢ zgodnie z prawem, powinni siegnaé¢ po me-
tody nowoczesne oparte na elementach luzno zwigzanych z wydajno$cia. No-
woczesne metody motywowania, takie jak: Teoria oczekiwan, Modyfikacja
zachowan, Teoria wyznaczania celéw, mozna powiazac z takimi elementami
jak eko-driving, zuzycie paliwa, dbalo$¢ o powierzone mienie. Przeprowadzo-
na ankieta i do§wiadczenie autora pozwalana na ostrozne potwierdzenie tezy
o koniecznos$ci stosowania tego typu motywacji. I co wazniejsze te metody
sa dobrze postrzegane przez samych motywowanych. Oczywiscie, aby sie
upewnié o zasadno$ci tej tezy istnieje potrzeba dalszym badan z zastosowa-
niem triangulacji.

Niestety zarzadzania kierowcami w $redniej wielkoSci firmie rodzinnej
dzialajacej w branzy transportu drogowego wymaga duzo szerszego opraco-
wania, omawiajacego nie tylko przytoczone tu tylko elementy. Autor tego arty-
kutu zdaje sobie sprawe, Ze niniejsze opracowanie jest tylko nieudolna proba
zasygnalizowania niektorych problemoéw zarzadzania, za$ gleboka analiza
calo$ciowa wymaga duzo szerszego spojrzenia.

Roéwniez przeprowadzone badanie ankietowe nie jest analiza wyczerpuja-
ca, a raczej ulomna proba poznania rzeczywisto$ci i wymaga duzo wiekszej
uwagi. Niestety juz tak powierzchowne spojrzenie ujawnia duzy problem,
jakim jest brak naukowych opracowan dotyczacych zarzadzenia personelem
w rodzinnych firmach zajmujacych sie transportem drogowym. Fakt ten smuci
autora, poniewaz nieuchronnie zbliza sie okres, kiedy polskie firmy transpor-
towe nie beda mogly, jak to czynily do tej pory, konkurowaé tylko i wylacznie
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cena. Juz dzi$ firmy z nowoprzyjetych do Unii Europejskiej panstw sg tansze,
a firmy rosyjskie réwniez zauwazyly mozliwoé¢ ekspansji na polski i europej-
ski rynek ushug transportu drogowego. Jest to duze zagrozenie dla rodzimych
firm transportu drogowego. Trzeba réwniez zauwazy¢, ze w cieniu firm rosyj-
ski stoi rowniez potezny sojusznik, czyli panstwo Rosja, ktéry tworzy takie
warunki, aby ulatwi¢ im uzyskanie przewagi nad podmiotami z poza Rosji.

Pierwszym z brzegu przykladem takiego wsparcia gloéno komentowanym
w branzy sa ostatnie wydarzenia zwigzane z pozwoleniami czy karnetami TIR.
Dlatego Autor opracowania, bedac wieloletnim praktykiem zarzadzania, widzi
pilng potrzebe edukacji zarzadzajacych firmami rodzinnymi z tego obszary.
Brak dzialan w kierunku edukacji przedsiebiorcow moze spowodowaé utrate
dominujgcej pozycji Polski w europejskim transporcie drogowym, a to z kolei
bedzie powodowa¢ okre$lone skutki spoleczne i ekonomiczne dla spoleczen-
stwa.

Bibliografia:

Bentkowska-Senator K., Balke 1., Balke M. (2011), Polski ciezarowy transport
samochodowy u progu drugiej dekady nowego wieku, Instytut Transportu
Samochodowego, Warszawa.

Drucker P.F. (2011,), Menedzer skuteczny, MT Biznes, Warszawa.

Sulkowski k., Marjanski M. (2011), Firmy rodzinne. Jak osiqgnqé sukces
w sztafecie pokolen, Poltext, Warszawa.

Publikacje rzadowe:

Komisja Europejska (2006), Rozporzqdzanie 561/2006/WE.

Kowalewska A., Sutkowski L., Marjanski M., i in. (2009), Badanie firm ro-
dzinnych, Raport koricowy, Warszawa.

Zrédta internetowe:
http://www.gitd.gov.pl//content/historia-i-terazniejszosc
dostep 17 lutego 2014.

http://www.eko.v10.pl/Ecodriving,zasady,ekonomicznej,jazdy,65718.html
dostep 14 lutego 2014.



Przedsiebiorczoéc¢ i Zarzadzanie
Wydawnictwo SAN — ISSN 1733-2486
tom XV, zeszyt 7, cze$¢ I1, ss. 73—80

Maria Pawlak
Spoteczna Akademia Nauk

Role kierownicze witasciciela firmy rodzinnej
The managerial roles of a family business owner

Abstract: The owner and — at the same time — the leader of a family
business plays a lot of managerial roles in interpersonal, informative and
decision-making spheres. Their nature is a consequence of the connec-
tion between the context of ownership and management, relying jointly in
the owner’s hands. The analysis of the activities carried out by the man-
ager shows that he/she performs problem-solving functions — group’s task
responsibilities, as well as ensures the stability of the group.

Task and team related roles require that an entrepreneur should demon-
strate a wide range of leadership competences, with conceptual skills be-
ing the most important. In view of the fact that the owner has to carry out
numerous roles and display competencies related to professional activi-
ties and human resources management one may see that the
professionalisation of management in a family business is vital.
Key-words: owner, family business, management roles, entrepreneur’s
competences, conceptual skills.

Wstep
Wiasciciel, pelnigc wiele rél kierowniczych, musi prezentowaé glebokie prze-
konanie, ze jego przedsiewziecie biznesowe ma nie tylko cel, ale i warto$c.

Cele realizowane w przedsiebiorstwie rodzinnym zostang osiagniete w ob-
szarze ekonomicznym, moralnym, gdy przedsiebiorca-lider bedzie posiadal
kompetencje i umiejetnosci w wymiarze dostrzegania szans rynkowych i oceny
potrzebnych w ich osiggnieciu zasobéw osobowo-materialnych. Celem artyku-
u jest analiza r6l kierowniczych, jakie pelni wlasciciel firmy rodzinnej, w Swie-
tle literatury naukowej, ktora opisuje kategorie rol kierowniczych pelnionych
przez przedsiebiorce i podkresla charakter organizacji, gdy liderem jest osoba
wlasciciela.

Rozdziat |

W roku 1916 Henri Fayol opisal podstawowe funkcje kierownicze — planowa-
nie pracy, organizowanie dzialaii, motywowanie personelu i kontrolowanie.
Funkcje te odzwierciedlaja caly proces przewodzenia i administrowania
W organizacji.
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Funkcje kierownicze nie majg swego oddzielnego bytu, pisal w roku 1938
Chester J. Barnard. Sa czeSciami lub aspektami procesu organizacji jako calo-
$ci, bedacego przedmiotem wyspecjalizowanej odpowiedzialnoéci kierowni-
kéw badZ przywbddedéw [Barnard 1997, s. 255]. Funkcje kierownicze nie musi
wykonywac stale ta sama jednostka. Moze je realizowa¢ po kolei kilka osob
wnoszacych jaki$ swoj wklad w te organizacje. Barnard uwazal, ze w organiza-
cjach zlozonych, koniecznoé¢ komunikacji prowadzi do powierzenia funkcji
kierowniczych jednej osobie. Wedlug Lukasza Sutkowskiego kierownicy inte-
gruja w swojej dzialalnoSci kilka rodzajow czynnosci [Sultkowski 2000, s. 91].

Rola bywa definiowana jako funkcja lub zadanie do spelnienia, z kt6rymi
wigzg sie w sposob bezposéredni wymagania stawiane wobec osoby ja peliace;j.

Rola w teorii organizacji rozumiana jest jako zachowanie zrelatywizowane
do funkcji wykonywanych przez czlonka organizacji w jej obrebie, rola wska-
zuje na rodzaj zalezno$ci miedzy osobami o okre$lonych pozycjach lub wska-
zuje, jak osoba na danej pozycji ma sie zachowaé [Mroziewski 2005, s. 26].

W kontekscie tytulu publikacji, najwazniejsze jest dzielo Henry’ego Mint-
zberga opublikowane w roku 1975. Henry Mintzberg uwazany za znawce 1ol
menedzerskich, swymi badaniami objal wszystkie rodzaje i szczeble kierowni-
cze. Zaobserwowal, ze praca na stanowisku decyzyjnym polega na odgrywaniu
dziesieciu roznych rol, ktére mozna zaliczy¢ do trzech podstawowych katego-
rii: interpersonalnej, informacyjnej i decyzyjnej. Praca kierownika jest opisana
za pomoca wewnetrznie uporzadkowanych zbioréw zachowan identyfikowa-
nych ze stanowiskiem.

Wladza formalna decyduje o trzech rolach interpersonalnych, stanowig-
cych jednoczeénie podstawe pelienia trzech rél informacyjnych — te dwie
kategorie zachowan pozwalaja kierownikowi odgrywac cztery role decyzyjne
[Mintzberg 2005, s. 20].

Rysuek 1. Role menadzerow

Role interpersonalne

Przywodca
symboliczny

Lider

Lacznik

Y

Role informacyjne
Obserwator
Kolporter informacji

Rzecznik

Role decyzyjne
Przedsiebiorca

Czlowiek
rozwigzujaey

problemy
Dystrybutor zasobow

Negocjator

Zrédlo: Mintzberg 2005, 5.20.

W sferze rol interpersonalnych kierownik jest wobec przelozonych repre-
zentantem zespohu, ktérym kieruje, jednocze$nie za$ reprezentuje interes calej
organizacji wobec swoich podwladnych i otoczenia. Jest to rola reprezentacyj-
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na, a obowiazki zwigzane z jej wypelieniem moga by¢ rutynowe, nie wymaga-
ja powaznej komunikacji ani podejmowania zadnych istotnych decyzji. Wy-
peienie rol informacyjnych polega na wykorzystaniu przez kierownika czyn-
no$ci monitorowania otoczenia i samej organizacji oraz na zbieraniu potrzeb-
nych informacji. Menedzer staje sie o$rodkiem kierowniczym calej jednostki
organizacyjnej, a kluczowym elementem jego pracy jest przetwarzanie infor-
macji. Jego obszar decyzyjny obejmuje role przedsiebiorcy, przeciwdzialanie
zakloceniom, pelienie funkcji dystrybutora zasobow organizacyjnych oraz
funkcji negocjatora [Sutkowski 2000, s. 91]. Role te, wedlug Witolda Kiezuna,
wigzg sie z trzema funkcjami lidera:
1. funkcja kierownika-organizatora, ktéra obejmuje dobdér podwladnych,
ustalenie zakresu dzialania i budowe struktur organizacyjnych,
2. funkcja przedsiebiorcy, ktora dotyczy realizacji celow organizacji zwigza-
nych z zaopatrzeniem, produkcja i zbytem produktu,
3. funkcja interpersonalna, dotyczaca wszechstronnych relacji miedzyludz-

kich [Mroziewski 2005, s. 28].

Piotr Wachowiak opisuje typologie rol w zaleznosci od przyjetych kryte-
riow, ktérymi sg priorytet zadan, zachowania rynkowe i petnienie funkeji kie-
rowniczych.

Kryterium priorytetu zadan, zorientowanych na przetrwanie organizacji,
akcentuje role zachowawcze, wynikajace z codziennych probleméw i role kre-
atywne, nastawione na ekspansje w organizacji i dostosowanie jej do zmien-
nego otoczenia, takze na samorealizacje kierownikow.

Kryterium zachowan rynkowych wyréznia role strategiczne, zwigzane
z realizacja celow strategicznych i misji, wazne sg takze role organizacyjne,
ktore umozliwiaja menedzerowi koordynowanie przedsiebiorstwa [Wacho-
wiak 2001, s. 33].

Kryterium pelnienia zachowan kierowniczych opisal Kazimierz Mrozo-
wicz. Zaproponowal on macierz modelu i cech zachowania w rolach kierowni-
czych. Przedstawil dominujace cechy behawioralne w $wietle modeli zachowan
organizacyjnych kierownikow, majacych charakter autokratyczny, opiekunczy,
wymagajacy i kolegialny [Mrozowicz 2011, s. 12]. Zasadnicze funkcje kierow-
nicze polegajg, po pierwsze — na wyposazaniu organizacji w system komuni-
kowania sie, po drugie — na dbaloéci o zapewnienie jej podstawowych czynni-
kéw ludzkich, po trzecie — na formalizowaniu i definiowaniu celow.

Menedzerowie pelnig opisane role w swych organizacjach, lecz kazdora-
zowo w ich sprawnym i skutecznym odgrywaniu, olbrzymiego znaczenia na-
biera wlaéciwie zorganizowana i funkcjonujaca komunikacja pomiedzy nimi
a ich podwladnymi [Makowiec, Potocki 2013, s. 6].

Wedlug Michaela Armstronga role kierownika, na ktore skladaja sie
stosunki miedzyludzkie, przetwarzanie danych i podejmowanie decyzji, sku-
piaja sie na:

— zalatwianiu spraw, utrzymaniu tempa ich biegu,

— dowiadywaniu sie o aktualnych realiach sytuacji firmy,

— reagowaniu na nowe sytuacje i problemy,

— odpowiadaniu na zgdania i pytania [Armstrong 1997, s. 17].
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Frederik W. Taylor zauwazyl, Ze w pracy kierownika umiejetnosci kierow-
nicze — wrodzone i nabyte, posiadaja istotne znaczenie. David A. Whetten
i Kim S. Cameron pogrupowali dziesie¢ kluczowych umiejetno$ci menedzer-
skich na dwie kategorie:

1. umiejetno$ci osobiste — polegajace na doskonaleniu samo$wiadomosci,
kierowaniu stresem, tworczym rozwigzywaniu problemow,

2. umiejetnoSci interpersonalne — zwiazane z ustanawianiem wspierajacej
komunikacji, zdobywaniem wiedzy i wplywow, mediacja w konfliktach,
skutecznym delegowaniem, motywowaniem innych, grupowym podejmo-
waniem decyzji.

Robert L. Katz wyr6znil techniczne, spoleczne i koncepcyjne umiejetnosci
menedzerskie. Twierdzil, Ze na najwyzszym hierarchicznie poziomie zarzadza-
nia do najwazniejszych naleza umiejetnosci koncepcyjne, gdyz sa one nie-
zbedne w procesie planowania i organizowania dzialan, motywowania pra-
cownikéw do tworczego rozwigzywania problemow.

Kazdemu kierownikowi potrzebne sg umiejetno$ci koncepcyjne w stopniu,
ktory umozliwia postrzeganie wzajemnych zwigzkéw miedzy réznymi czynni-
kami danej sytuacji tak, aby podjete przez niego dzialania jak najlepiej shuzyly
interesom calej organizacji [Stoner 2011, s. 33]. Warren G. Bennis i Burton
B. Nanus potwierdzili, jak wazng role w rozwijaniu efektywnego przedsiebior-
stwa odgrywa kierownik, piszac, ze wydobywa on i okresla to, co dotychczas
bylo domniemane lub nie wypowiedziane — nastepnie wymysla obrazy, meta-
fory i modele skupiajace na nowo uwage [Armstrong 1997, s. 225]. Leonard
R. Sayles prowadzil w roku 1964 badania nad kadrg kierownicza, poréwnal
menedzera do dyrygenta orkiestry symfonicznej, ktory musi ,,dba¢ o melodyj-
ne wykonanie utworu”, radzac sobie z problemami muzykéw i innymi ze-
wnetrznymi zakloceniami [Mintzberg 2005, s. 27].

W przypadku przedsiebiorstwa rodzinnego wymienione role i umiejetno-
$ci kierownicze nabieraja szczeg6lnego charakteru z uwagi na osobe wlascicie-
la i jednoczesnie lidera organizacji.

Rozdziat I|

Wojciech Popczyk definiuje za Pat Frishkoff pojecie firmy rodzinnej
jako przedsiebiorstwa o dowolnej formie prawnej, ktorego kapital w calosci
znajduje sie w posiadaniu rodziny, przynajmniej jeden jej czlonek wywiera
decydujacy wplyw na kierownictwo lub sam sprawuje funkcje kierownicza
z zamiarem trwalego utrzymania przedsiewziecia w rekach rodziny [Popczyk
2010, s. 56]. Wlasnoé¢ i zarzadzanie w firmie rodzinnej sa zatem skupione
w rekach zalozyciela.

Analiza praktyk organizacyjnych, dokonana przez fukasza Sulkowskiego,
przedstawia proces kierowania charakterystyczny dla firm rodzinnych, ktéry
oparty jest na trzech postawach wilasciciela:

1. komunikowaniu sie z zaufanymi osobami w rodzinie przy podejmowaniu
strategicznych decyzji,

2. budowaniu autorytetu, przejawiajacym sie centralizacjg wladzy,

3. niecheci do wprowadzania sformalizowanych narzedzi kontroli pracowni-

kow [Sutkowski 2005, s. 252].



Role kierownicze wtasciciela firmy...

Cele realizowane w przedsiebiorstwie rodzinnym podzieli¢c mozna na dwie
podstawowe grupy:

1. moralne i etyczne, obejmujace: przetrwanie firmy, zdobycie niezaleznoSci
gospodarczej, budowanie dobrego wizerunku w otoczeniu,
2. ekonomiczne, do ktorych zalicza sie: wzrost zyskow, zwiekszenie udzialu

rynku, osiagniecie i realizacja celéw sprzedazy [Safin 1993, s. 26].

Cele kierownika mogg by¢ mniej lub bardziej zlozone, ale zawsze dzieki
nim proces kierowania staje sie wyodrebniong caloScia, w ktorej istnieje
szczegblnego rodzaju powigzanie typu nadrzednoSci i podporzadkowania sie
wladzy, bedacych nieodlacznym atrybutem wszelkiego kierowania [Mroziew-
ski 2005, s. 20].

Czesto decyzje mogg byé¢ podejmowane przez wilasciciela w sposéb niemal
automatyczny, na podstawie nabytego w podobnych sytuacjach do$wiadcze-
nia, utartych schematéw, wzorcow, opracowanych procedur. Jednak w pracy
menedzera zdarzajg sie takze problemy majace odmienny charakter — niepro-
gramowalne, niestrukturalizowane, spoltecznie uwiklane, bez gotowych recept
na ich rozwigzanie, okre$lone jako trudne [Scigala 2013, s. 9].

Russell E. Palmer stwierdza, ze w organizacji rodzinnej przedsiebiorca
musi prezentowaé przekonanie, ze zaplanowane przez niego przedsiewziecie
biznesowe ma nie tylko cel, ale i warto$é [Palmer 2013, s. 120]. Przedsiebiorcy
sg wérod lider6w nietypowi, oni podejmuja decyzje. Pozwala im to szybko
dziala¢ i szybko reagowac. Przedsiebiorcy-liderzy stajg jednak przed trudnym
wyzwaniem: muszg zintegrowaé ze swojg wizja firmy inwestoréw, doradcow,
klientdw, sprzedawcow i inne osoby.

Zatem, jako$¢ pracy lidera-przedsiebiorcy jest niemniej istotna od jego
skuteczno$ci, gdyz ona oznacza zdolno$¢ do wzbudzania w ludziach pozytyw-
nych emocji, optymizmu i poczucia sensu wykonywanej pracy, odwolywania
sie do ich ambicji, odwagi i dumy, mobilizowania do pracowitos$ci i wytrwalo-
$ci, wyzwalania osobistych pragnien i dazen. Dzialania lideréw wskazuja na
szeroki zakres spraw, ktorymi zajmuje sie kierownik, a w konsekwencji na
rozlegle kompetencje strategiczne, eksperckie, branzowe, menedzerskie, spo-
leczne i organizacyjne [ Drzewiecki 2011, s. 9].

Aby zrealizowaé postanowione cele, lider-wtasciciel firmy rodzinnej, musi
przede wszystkim posiada¢ kompetencje w zakresie umiejetnosci dostrzegania
szans rynkowych dla swojego przedsiewziecia, oceny potrzebnych zasobow do
jego uruchomienia i dalszej realizacji, a takze wiedze do wyboru zespolu
wspolpracownikow.

Wlasciciel musi posiada¢ bardzo duza wiedze na temat zarzadzania.
Wszystkie strategiczne decyzje sa podejmowane przez zarzadzajacego. Wiasci-
ciel w firmie rodzinnej jest decydentem praktycznie we wszystkich obszarach
funkcjonowania firmy. Badacze naukowi przedsiebiorstw rodzinnych, fukasz
Sulkowski i Andrzej Marjanski, wyodrebnili istotne cechy systemu zarzadzania
w firmie rodzinnej: zarzadzanie osobiste (wlasciciela), scentralizowany model
zarzadzania i duza role intuicji lidera [Sutkowski 20035, s. 115].

Zauwazalna jest zalezno$¢ funkcjonowania przedsiebiorstwa od osobowo-
$ci wlasciciela, ktéra ma znaczny wplyw, najczedciej pozytywny, na prowadze-
nie biznesu rodzinnego. Familijne biznesy radza sobie lepiej na tle innych,
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szczegolme w trudnych czasach. U podstaw tej korzystneJ sytuacji lezy posta-

wa ,ojca” biznesu, ktéry angazuje w rozwoj przeds1¢w21¢c1a caly swoj

trud, do$wiadczenie, kompetencje, czas, dorobek zycia [Masny-Dawidowicz

2013, s. 112]. Wlasciciel pelni w swojej organizacji wiele rél spolecznych i or-

ganizacyjnych.

Wedlug Fukasza Sultkowskiego i Andrzeja Marjanskiego trzy kategorie rél
kierownikéw opisanych przez Henry'ego Mintzberga — interpersonalna, in-
formacyjna i decyzyjna — w przypadku przedsiebiorstw rodzinnych nabieraja
szczegOlnego charakteru.W rolach interpersonalnych kierownik, ktéry jest
czlonkiem dominujgcej rodziny, musi skutecznie godzi¢ interes firmy z intere-
sem rodziny.W rolach informacyjnych przedsiebiorca zobligowany jest, by
zapewni¢ efektywna $ciezke komunikacji pomiedzy grupa pracownikow, nale-
zacg do czlonkéw rodziny i grupa pracownikéw spoza rodziny. W sferze decy-
zyjnej wladza w firmie rodzinnej ma charakter nieformalny, powinna znajdo-
wa¢ sie w przedsiebiorstwie i by¢ sformalizowang [Sulkowski 2009, s. 138].

Zdaniem autorki tego artykulu, mozna dokonaé¢ podzialu dziesieciu roz-
nych rél odgrywanych przez wlasciciela firmy rodzinnej na dwie grupy:

role zwigzane z realizacja zadan, do ktérych mozna zakwalifikowa¢ dziala-

nia lidera-obserwatora, propagatora, rzecznika (rola informacyjna), ale

robwniez — przedsiebiorcy i dysponenta zasobow (rola decyzyjna),

2. role zwiagzane z relacjami miedzyludzkimi, realizowane przez lidera-
reprezentanta przywodce, tacznika (role interpersonalne), dzialania osoby
przeciwdzialajacej zakloceniom i negocjatora (rola decyzyjna).

Dzialania zorientowane na wyniki sa takimi, w ktorych drugi czlowiek jest
postrzegany jako $rodek do osiggniecia korzyéci i w stosunku do niego sa sto-
sowane nagrody i kary. Dzialania zorientowane na porozumienie ludzi, pole-
gaja na racjonalnym argumentowaniu przez wlasciciela zamierzonego przez
siebie dzialania.

Wielo$¢ rol, jakie przychodzi odgrywaé wilascicielowi firmy rodzinnej, jest
wyjatkowa. Do ich wypemienia, kierownik-wta$ciciel potrzebuje wszechstron-
nych zdolnos$ci, do ktorych naleza kompetencje techniczne, interpersonalne,
koncepcyjne, diagnostyczne, komunikacyjne, decyzyjne i dotyczace gospoda-
rowania czasem [Griffin 2004, s. 19]. Umiejetnoéci koncepcyjne umozliwiaja
wlascicielowi koordynowanie i integrowanie wszystkich intereséw i dzialan
przedsiebiorstwa. Wiaza sie one z postrzeganiem organizacji jako caloSci, ro-
zumieniem wspolzaleznoéci zachodzacych miedzy poszczegdlnymi jej czescia-
mi i przewidywaniem, w jaki sposob zmiana w ktérejkolwiek jej czesci wplywa
na calos¢ firmy. Wedlug Petera Drucker’a kierownik powinien by¢ skuteczny
i sprawny tzn. robi¢ wlaéciwe rzeczy i czynic to we wlasciwy sposob.

W literaturze przedmiotu dostrzega sie konieczno$é¢ profesjonalizacji za-
rzadzania firma rodzinna na okre$lonym etapie jej rozwoju, poprzez dopusz-
czenie do zarzadzania specjalistow spoza rodziny, udoskonalenie struktur
i procedur organizacyjnych, dostosowanie formy organizacyjno-prawnej do
etapu rozwoju firmy, uznanie kwalifikacji za jedyne kryterium obsadzania
stanowisk kierowniczych [Jezak, Popczyk, Winnicka-Popczyk 2004, s. 325].
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Zakonczenie

Lider przedsiebiorstwa rodzinnego — bedac jednoczeénie jego zalozycielem —
jest przede wszystkim wlascicielem. Aby osiagna¢ sukces, musi mys$le¢ szero-
ko. Wlasciciel budujac organizacje, musi skupiaé sie na wszystkich istotnych
sferach dzialalno$ci. Pelniac role kierownika, obejmuje swoim zakresem role
zadaniowe i role zespolowe. Wypelnianie r6l kierowniczych o tak bardzo sze-
rokim spektrum, wymaga od wlaéciciela umiejetnosci koncepcyjnych, lecz
rownie istotnych, szczegoélnie w przedsiebiorstwie rodzinnym, umiejetno$ci
spolecznych i technicznych. Kierownik-wlasciciel firmy rodzinnej dysponuje
sila nieformalnego autorytetu, lecz do jej kierowania musi dysponowaé przede
wszystkim szerokimi kompetencjami. Wplyw, jaki wywiera na otoczenie, na-
daje kierunek poczynaniom calej firmy, poprzez zmiane nastawienia, kreowa-
nie wizji i budowanie nadziei.

Wielo$¢ funkcji kierowniczych realizowanych przez wlasciciela, ich ciezar
gatunkowy sklaniajg do wyrazenia pogladu o potrzebie wprowadzenia zarza-
dzania profesjonalnego. Staje sie ono istotne na dalszym etapie rozwoju go-
spodarczego przedsiebiorstwa rodzinnego.
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Wykorzystanie social media do komunikacji
przedsiebiorstwa branzy meblarskiej

The use of social media for communication companies of furniture
industry

Abstract: The furniture industry in Poland is primarily micro, small and
medium-sized enterprises. Financial expenditures that can be spent on
advertising and promotions are limited, and therefore increasingly looking
for new forms and tools to reach the consumer. One such tool is the use
of social media, which for several years have become a popular form of
interpersonal communication.
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Wstep
Branza meblarska w Polsce liczy 24 tysigce przedsiebiorstw, z ktérych tylko
100 zaliczanych jest do grupy duzych przedsiebiorstw a 350 do érednich. Do
badania zaliczono wszystkie przedsiebiorstwa produkujace meble, oraz
przedsiebiorstwa dzialajace w obszarze handlu hurtowego i detalicznego
mebli. Analizie poddanych zostalo lgcznie dziesie¢ firm reprezentujace
poszczegdlne grupy jednostek:
— firmy dystrybuujgce meble, reprezentujace duze przedsiebiorstwa — Abra
Sklepy Meblowe, Agata Meble,
— firmy dystrybuujace meble, reprezentujace mikroprzedsiebiorstwa — Ma-
labelle,
— producentéw i dystrybutoré6w mebli, reprezentujace duze przedsiebior-
stwa — lkea, Grupa Nowy Styl, Meble Vox, Meble Kler, Forte S.A,
— producentéw i dystrybutoréw mebli, reprezentujace $rednie i mikro
przedsiebiorstwa — Omega Meble, Daro Meble.
Dane o rodzajach wykorzystywanych przez przedsiebiorstwa mediéw spo-
lecznoéciowych zostaly zebrane w oparciu o nastepujace zalozenia: profil
w danym medium spoleczno$ciowy musi by¢ profilem oficjalny, reprezentuja-



82

Izabela Niziatek, Nicoletta Baskiewicz

cym calg firma, a nie jej mniejsze jednostki reprezentacyjne, jak poszczegdlne
oddzialy. Ponadto pod uwage wzieto jedynie te profile, do ktérych odno$nik
zostal zamieszczony na stronie glownej firmy (oficjalnej strony internetowej
firmy), w widocznym dla internatéw miejscu.

1. Znaczenie komunikaciji dla przedsiebiorstw

Przedsiebiorstwa dzialajace w obecnej rzeczywisto$ci gospodarczej zostaly
zmuszone nie tylko do poprawy jakosci swoich ushug, czy konkurowania ce-
nowego, ale réwniez, a moze przede wszystkim do komunikowania sie
z otoczeniem zaréwno wewnetrznym i zewnetrznym. Komunikacja w przed-
siebiorstwie umozliwia szybkie przekazywanie informacji pomiedzy poszcze-
g6lnymi szczeblami organizacji, a rownocze$nie zapobiega negatywnym skut-
kom niektorych decyzji. Komunikowanie organizacji jest procesem zlozonym,
peligcych wiele funkcji oraz przyczyniajacym sie do okre$lenia i osiagniecia
roznorodnych zadan.

Proces komunikacji rozpoczyna sie od checi przekazania informacji przez
nadawce, ktory buduje (koduje) komunikat (symbol) przy wykorzystaniu
znanego zroédla informacji i za pomocg wybranych przez siebie narzedzi.
Nastepnie przy uzyciu wybranego kanalu komunikacyjnego (noénika), wysyla
go do odbiorcy. Nalezy jednak pamietaé, ze informacja powinna by¢ tak
zakodowana, aby odbiorca zrozumial, co oznacza dany symbol. Bez
odpowiednich umiejetno$ci nadawcy, zwigzanych m.in. z znajomoscia grupy
docelowej czy odpowiednich narzedzi komunikacyjnych, moze zdarzy¢ sie tak,
ze odbiorca Zle odczyta sens przekazu, badZ w ogoble go nie zrozumie. Dzieje sie
tak w duzej mierze, poniewaz odbiorca, odbierajac wiadomo$é, odkodowuje ja
i nadaje jej wazne dla siebie znaczenie [Aniszewska 2007]. Skuteczna
komunikacja jest kombinacja treéci, w ktorej mieszcza sie w odpowiednich
proporcjach, elementy werbalne i niewerbalne. Kompetentne i przekonujaco
wypowiedziane slowa ulatwiaja porozumienie miedzy ludZmi biznesu
w trudnych sprawach oraz rozwiazywanie rozmaitych problemoéow. Sztuka
moéwienia, jest wizytowka nie tylko osoby méwigcej, ale i reprezentowanego
przez niego przedsiebiorstwa [Stankiewicz 2006]. Trzeba takze mie¢ na
uwadze to, ze w obecnych czasach, komunikacja werbalna i niewerbalna jest
wykorzystywana przez przedsiebiorstwa nie tylko na co dzien, w komunikacji
wewnetrznej, ale takze podczas spotkan z Kklientami, dziennikarzami,
kontrahentami itp. W efekcie, komunikat wyslany przez organizacje trafia
zaréwno do pracownikéw, jak i do odbiorcow zewnetrznych. Dlatego, wazne
jest by przedsiebiorstwo dbalo o to, by nadany przez nich komunikat zawsze
mial sens, gdyz musi on dotrze¢ do $wiadomosci odbiorcow i by¢ przez nich
odpowiednio zrozumiany i przetworzony.

W organizacjach, w ktérych pracownikom pozostawia sie wiqkszq swobode
podejmowania decyZJl a tym samym latwo$¢ komunikowania sie na wszyst-
kich szczeblach organlzaql wzrasta réwniez motywacja do pracy. Komuniko-
wanie w organizacji to most pomiedzy zadaniami, potrzebami oraz skutkami
[Gajewska 2002, s. 39].
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W przedsiebiorstwie mozna wyrézni¢ trzy typy komunikacji [Van Riel
1995, s. 2]:

1. Komunikowanie menadzerskie — odpowiedzialnoé¢ za komunikacje roz-
cigga sie przez wszystkie szczeble organizacji. Senior management, kie-
rownicy szczebla Sredniego i nizszego uzywaja komunikacji, aby osiagnaé
pozadane rezultaty takie jak:

— ksztaltowanie wizji przedsiebiorstwa posrod jej czlonkow,

— stworzenie i utrzymanie zaufania do lideréw organizacji,
inicjowanie i zarzadzanie procesem zmiany,

— umacnianie i motywowanie pracownikow.

2. Komunikowanie marketingowe — kazde przedsiebiorstwo dziala
w okre$lonej przestrzeni majgc kontakty z wieloma grupami celowymi, do
ktorych musi dotrzeé. W tym celu komorki marketingowe buduja plan
dzialalno$ci marketingowej tzw. promocje mix w sklad, ktérej wchodza
nastepujace elementy:

— marketing bezpo$redni,

— reklama,

— promocja sprzedazy,

— public relations.

3. Komunikowanie organizacyjne — r6znorodne formy komunikowania po-
dejmowane przez przedsiebiorstwo w celu utrzymania wlaéciwych kontak-
tow z grupami celowymi.

Stworzenie systemu komunikacji w przedsiebiorstwie, ktory eliminuje
wiekszo$¢ szumoéw i zaklocen wystepujacych w tym procesie, prowadzi
do jasnego i klarownego obiegu informacji zrozumialego przez wszystkich
pracownikow.

2. Social media jako narzedzie nowoczesnej promocji

Forma promocji w Internecie sg serwisy spoleczno$ciowe tzw. social
media. Nazywane s3 one czesto nowoczesnym narzedziem promocji, poniewaz
jeden =z pierwszych witryn tego typu powstala w 1994 roku
[www.webmasterview.com/2011/08/social-networking-history/(15.01.2014)].
Nalezy jednak pamietaé, ze w dzisiejszej odstonie pojawily sie dopiero w 2006
roku, kiedy to magazyn ,Time” nagrodzil tytulem Czlowieka Roku ,,Ciebie”.
Jak i rowniez to, ze jako narzedzie promocji upowszechnilo sie w erze Web
2.0, czyli po 2001 roku. Social media nazywane sg takze jako nowoczesne
narzedzie promocji, gdyz od tzw. starych mediéw wyréznia ich hybrydowy
charakter, interakcyjno$¢, elastycznosé w formie, treéci i wykorzystywaniu,
niski poziom regulacji i kontroli nad przeplywem informacji, szybko$¢
dotarcia informacji do odbiorcy oraz niski koszt nadania przekazu.

Do kategorii mediéow spolecznoSciowych zalicza sie wszystkie witryny,
ktorych zawarto$é tworza uzytkownicy, niezaleznie od tego, jakim shizy ona
celom — biznesowym, edukacyjnym, rozrywkowym czy jakimkolwiek innym
[Bonek, Smaga 2001].Sam termin ,social media” mozna definiowaé jako
medium podlegajacym spolecznej kontroli, ktére zawiera zarazem tresé
przekazu, jaki i mozliwe punkty widzenia odnoszace sie do informacji.
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Mediami spoleczno$ciowymi okresla sie jako [Bonek, Smaga 2001]:
serwisy internetowe, ktorych uzytkownicy tworzg profile i korzystaja z nich
glownie w celach towarzyskich i rozrywkowych (np. Facebook, Google+, NK);
mikroblogi, ktére wykorzystuje sie do wymieniania krétkimi informacjami
(np. Twitter); spolecznos$ci branzowe, badz profesjonalistéw (np.: Linkeld,
Goldenline); portale, ktérych zawarto$¢ tworzg uzytkownicy (np.: Wikipedia,
YouTube, Pinterest, Demotywatory); serwisy dziennikarstwa obywatelskiego,
gdzie treSci tworza nie dziennikarze a amatorzy (np.: Widomosci24.pl); blogi
i fora dyskusyjne; serwisy opinii i rekomendacji (np.: Opineo.pl); serwisy
e-commerce wykorzystujace mechanizmy spolecznoSciowe jak aukcje, czy
wymiana (np.: Allegro.pl).

Wplyw na popularno$é portali spoleczno$ciowych ma coraz latwiejszy
i stale rosngcy dostep spoleczenstwa do Internetu, jak i moda na korzystanie
z niego. Wséréd polskich internautéw najwieksza popularno$cia cieszy
sie Facebook (2.miejsce, 15,6 min uzytkownikdw miesiecznie), YouTube
(3. miejsce, 15 mln uzytkownikéw), Allegro (6. miejsce, 12,3 min
uzytkownikow) i NK.pl (10. miejsce, 7,5 mln uzytkownikow)
[www.gemius.pl/aktualnoéci/2013-12-23/01  (16.01.2014)]. Najbardziej
popularnym Roéwniez polscy przedsiebiorcy najchetniej wybieraja Facebook
jako kanal komunikacji z odbiorcami, co pokazuja wyniki jego
rozpoznawalno$ci (75%), drugim portalem jest Nasza Klasa (46%) oraz
Twitter (43%) [www.2012.socialenterprise.pl (17.01.2014)].

Podstawowa zaletg social media jest to, Ze moga by¢ one wykorzystywane
na dowolng skale, bowiem skupiajg w sobie grupy os6b z wieloma
zainteresowaniami. Dostarczajac tym samym przedsiebiorstwu mozliwo$ci
kreowania i szerzenia informacji w sposob najczeciej nieodplatny. Social
media kreuje warunki do wielokrotnego powielania i przekazana kolejnym
odbiorcom opublikowanej informacji, dzieki czemu rozprzestrzenia sie ona
wirusowo. Dodatkowo umozliwia precyzyjnie okreslic grupe potencjalnych
nabywcow produktéw firmy, dzieki czemu mozliwe jest przeprowadzanie
zar6bwno kampanii masowych jak i tych skierowanych do waskiej grupy.
InaczeJ rzecz ujmujgc, social media stan sie dla przedsiebiorstwa kreatywnymi
i efektywnymi narzedziami promocji, pozwalajac wykorzysta¢ praktycznie
wszystkie jej instrumenty.

Coraz czeéciej media spolecznoSciowe postrzegane sa przez firmy jako
nowy kanal komunikacji z klientem. Dzieki takiej formie komunikacji, moga
nawigza¢ bezposredni kontakt z swoimi nabywcami, uzyskujac od nich
informacje zwrotne. Za jego poSrednictwem sg w stanie w latwy i szybki
sposob dotrze¢ do precyzyjnie okreslonego odbiorcy docelowego. Na skutek
czego social media stalo sie popularnym narzedziem prowadzenia dziatan
(badz wsparciem dzialan) public relations i kapani promocyjnych.

Konsumenci czesto sami szukajag mozliwo$ci budowania relacji z marka,
firmy moga ta droga dotrze¢ do swoich obserwatoréw z informacja o akcjach
rabatowych, wysyla¢ komunikat o wprowadzeniu na rynek nowego produktu,
swoich osiagnieciach czy zaangazowaniu w akcje charytatywne. Trzeba jednak
pamietaé, ze nie wystarczy tylko wysyla¢ komunikat. Firma musi aktywnie
uczestniczy¢ w komunikacji z uzytkownikami. Internauci widzac
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responsywno$¢ niektérych firm, sa sklonni darzyé¢ je wiekszym zaufaniem.
Mozliwo$é dotarcia do masowej publicznos$ci, pociaga za sobg wzrost zasieg
komunikatbw na temat przedsiebiorstwa, pomnazajac tym samym liczbe
wirtualnych rozméw na temat swojej marki [Decekers, Falls 2013]. Swiadome
i planowe prowadzenie swoich profili, czesto wplywa na wskaZznik
popularnosci, poglebiajac tym samym atrakcyjno$é i rozpoznawalnoé¢ firmy
w Internecie, oraz zwiekszajac $wiadomo$¢ o sobie, badZ swoim produkcie.
Kazde inicjowanie kontaktu =z uzytkownikiem, czy to w formie
porady informacyjnej, reklamy w profilach uzytkownikow, aplikacji, staje sie
istotnym elementem do budowania interakcji [Swierczyniska-Kaczor 2012].
Bezposredni dialog firmy z klientem, niesie ze soba takze wiele zagrozen,
bowiem internauta moze odpowiedzie¢ w sposob niekorzystny lub zainicjowac
dyskusje na niewygodny dla firmy temat.

Dlatego ochrona reputacji przeds1¢b10rstwa peli kluczowa role w pubhc
relations. ROZWO_] Internetu i jego spoleczno$ciowa ewolucja sprawily, ze
w sieci mozna pozyska¢ wiele informacji, praktycznie o kazdym produkcie.
Ludzie coraz czeSciej poszukuja informacji o danym wyrobie
w wyszukiwarkach spoleczno$ciowych, na fanpage'u marki, blogach, czy
profilach spoleczno$ciowych znajomych. Jednocze$nie sami konsumenci sa
coraz bardziej chetni do dzielenia sie swoja opinig i doSwiadczeniami
zawigzanymi z zakupem produktu.

Monitorujac swdj wizerunek w mediach (w tym opinie na swdj temat)
firma jest stanie lagodzi¢ wszelakie negatywne komentarze. Bedgc aktywnym
i zaangazowanym w social media, przedsiebiorstwa moze nie tylko zwiekszy¢
grono swoich sympatykow i pozyska¢ wartoSciowe dane, jak np. adresy
mailingowe, ale takze zainicjowaé dzialania wspierajace przez jej fanéw, ktore
sa czesto pomocne w negatywnych dyskusjach. Za pomoca marketingu
spoleczno$ciowego mozna takze podnie$é jakoS¢ obslugi klienta. Jesli firma
poprawnie zareaguje na jego komunikat, moze to przyczyni¢ sie do wzrostu
satysfakcji klienta, a w konncowym efekcie na liczbe pozytywnych wzmianek
w internecie. Zwiekszajac liczbe rekomendacji i pomagajac w zdobywaniu
informacji o produktach, firma oferuje wsparcie decyzyjne w procesie zakupu
[Mazurek 2008], w nastepstwie czego oddzialuje na poprawe wynikow
sprzedazy.

Poprzez aplikacje i gry, wprowadza do dzialan marketingowych elementy
zabawy, zwiekszajac tym samym zaangazowanie klienta i stwarza warunki do
demonstrowanie swoich produktéw w czasie rzeczywistym [Trasner 2011].

Jednakze nalezy mie¢ na uwadze to, ze rozwdj i wzrost znaczenia social
media w promocji nie oznacza, ze kazde przedsiebiorstwo powinno angazowac
sie w to nowoczesne narzedzie promocji. Nie kazda firma posiada na tyle duzy
potencjal, by istnial sens jej obecnosci w social media. Dzi$ bez dobrej strategii
i wyr6znika, nie da sie przebi¢ w tlumie marek i ich fanpage’6w. W Polsce
zaledwie 35—40% firm posiadajacych wlasna strone internetowg ma aktywne
konto na Facebooku, Twitterze, NK lub innym serwisie spoleczno$ciowym
[www.socialenterprise.pl (20.01.2014)]. Podjecie decyzji o zaangazowanie sie
w tego typu media, zawsze powinno by¢ zintegrowane z wcze$niej wyznaczong
strategia komunikacji firmy i doktadnie przemys$lanym dzialaniem.
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3. Analiza wykorzystania mediow spotecznosciowych przez
przedsiebiorstwa branzy meblarskiej

W artykule przyjeto, ze do branzy meblarskiej zalicza sie wszystkie
przedsiebiorstwa produkujace meble, oraz przedsiebiorstwa dzialajace
w obszarze handlu hurtowego i detalicznego mebli. Analizie poddanych
zostalo lacznie dziesieé firm reprezentujace poszczegdlne grupy jednostek:

— firmy dystrybuujgce meble, reprezentujace duze przedsiebiorstwa — Abra

Sklepy Meblowe, Agata Meble,

— firmy dystrybuujace meble, reprezentujace mikroprzedsiebiorstwa — Ma-
labelle,
— producentéw i dystrybutoré6w mebli, reprezentujace duze przedsiebior-

stwa — Ikea, Grupa Nowy Styl, Meble Vox, Meble Kler, Forte S.A,

— producentéw i dystrybutoréw mebli, reprezentujace $rednie i mikro
przedsiebiorstwa — Omega Meble, Daro Meble.

Dane o rodzajach wykorzystywanych przez przedsiebiorstwa mediow
spolecznosSciowych zostaly zebrane w oparciu o nastepujace zalozenia: profil
w danym medium spoleczno$ciowy musi by¢ profilem oficjalny,
reprezentujacym cala firma, a nie jej mniejsze jednostki reprezentacyjne, jak
poszczegélne oddzialy. Ponadto pod uwage wzieto jedynie te profile, do
ktorych odnoénik zostal zamieszczony na stronie gléwnej firmy (oficjalnej
strony internetowej firmy), w widocznym dla internatébw miejscu. Nie
uwzgledniono réwniez odno$nikéw zamieszczonych na podstronach typu
»,Kontakt”, ,O firmie”, jak i rowniez odno$nikéw nieaktywnych tzn. takich,
ktore po kliknieciu na ikone nie przenosily uzytkownika do strony docelowe;j.
Obrano takie zalozenia, poniewaz w pracy analizuje sie wykorzystywanie social
media jako narzedzia komunikacji zewnetrznej firmy, ktére z zalozenia
powinno by¢ ogélnodostepne.

W tabeli 1 zamieszczono zestawienie rodzajow mediéw spolecznoéciowych,
do ktorych odno$niki mozna bylo znaleZé na stronach internetowych
analizowanych przedsiebiorstw w dniu 15 stycznia 2014 roku. Plusy
w poszczegélnym oknie wskazuja na obecnosé firmy w danym medium, puste
miejsca na jego nieobecnoSci.
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Tabela 1. Zestawienie rodzajow mediow  spoleczno$ciowych
wykorzystywanych przez analizowane przedsiebiorstwa [dostep: 15.01.2014]

Rodzaj wykorzystywanego profilu w social media
Przedsiebiorstwo Google ) ) Ser_w_i_sy
Facebook PluS YouTube | Pinterest | Twitter Blog opiniii
rekomendacji
Abra Meble +
Agata Meble +
Daro Meble + +
Forte S.A + +
Grupa Nowy Styl + + + +
lkea + + + +
Malabelle + + + + +
Meble Kler + +
Meble Vox + + + + + +
(Cwopemebleph | * * *

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Z zestawienia wynika, ze kazde z badanego przedsiebiorstwa posiada profil
(tzw. fan page) w najbardziej popularnym serwisie spoteczno$ciowy w Polce,
czyli Facebooku. W tabeli nr 2 zamieszczono zestawienie wszystkich profili
firm oraz ich aktywnoScia w grudniu i drugim poélroczu 2013 roku.
Z zebranych danych wynika, ze popularno$¢ danej firmy na Facebooku, jest
w duzej mierze adekwatne do skali jej dzialalnoSci. Ikea jako miedzynarodowy
lider w produkcji i sprzedazy mebli dla indywidualnego odbiorcy, wiedzie
prym i zajmuje pierwsze miejsce w zestawieniu z iloécig fanéw, az 16 razy
wieksza niz Agata Meble, ktéra uplasowala sie na drugim miejscu. Grupa
Nowy Styl podobnie jak Ikea, reprezentujace duze przedsiebiorstwo i firme
odnoszagca duze sukcesy na rynku miedzynarodowym, wypada
nieporéwnywalnie slabo w stosunku do lidera zestawienia. Dlatego nalezy
sprecyzowa¢é, ze popularno$é na Facebooku moze zaleze¢ zaré6wno od skali
dzialalnoéci firmy, ale réwniez od grup do ktorych jest skierowany produkt.
Grupa Nowy Styl produkuje wyposarzenie do wnetrz publicznych, czyli
glownym odbiorca ich produktéow sg inne firmy i instytucje. Ich promocja
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opiera sie glownie na zdobywaniu partneréw biznesowych i budowaniu z nimi
relacji. ROwniez male zaangazowanie Grupy Nowy Styl w nawigzywaniu relacji
z uzytkownikami ich profilu, ktére odbywa sie za pomoca publikowanych
wpiséw, moze znaczaco wplywaé na niska liczbe fanéw. Ta samg sytuacje,
mozna zaobserwowaé takze w przypadku Daro Meble. Podobnie jak Grupa
Nowy Styl w ostatnim po6lroczu 2013, publikowala (§rednio) na swoim profilu,
mniej niz 5 postow miesiecznie.

Tabela 2. Zestawienie profili analizowanych przedsiebiorstw w serwisie
Facebook wraz z liczbg fanéw, czestotliwo$cia nadawanych komunikatow w
grudniu 2013 (iloé¢ opublikowanych wpiséw) oraz czestotliwoscig
nadawanych komunikatéw w II pétroczu roku 2013. [Dostep: 15.01.2014]

liczba opublikowanych wpiséw

Przedsiebiorstwo liczba fanéw
w grudniu 2013 w II pdlroczu roku 2013

Abra Meble 25776 12 66
Agata Meble 32981 24 125
Daro Meble 615 3 16
Forte S.A 7478 44 147
Grupa Nowy Styl 1363 4 26
Ikea 558 923 22 115
Malabelle 5606 10 57
Meble Kler 3339 9 47
Meble Vox 28 603 20 90
gvr'v‘(;ge?n'\:gz'%l) 2064 15 95

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Druga najbardziej popularng forma komunikowania sie firmy
z internautami wéréd badanych przedsiebiorstw z branzy meblarskiej sa blogi.
Procz Daro Meble i Omega Meble, ktore korzystaja z platformy Blogger, firmy
prowadzq blog na bazie wlasnych rozwiqzar’l technicznych. Réznica ta, w duzej
mierze wynika z tego, iz flrmy uzywajace bezplatnej platformy jaka Jest
Blogger, reprezentujq $rednie i mikro-przedsiebiorstwo. W ten sposob nie
muszg ponosi¢ dodatkowych kosztow dzialalno$ci, zwigzanych z utrzymaniem
tego medium. Tylko u jednej z badanych firm, zaobserwowano sporadyczna
aktywno$¢ w publikowaniu tresci na prowadzonym blogu (tab.3). Pozostale
przedsiebiorstwa, regularnie nawigzuja kontakt z uzytkownikami za pomoca
tego narzedzia.
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Tabela 3. Zestawienie analizowanych blogéw firm wraz data ostatniej
aktywno$ci. [Dostep: 15.01.2014]

Przedsiebiorstwo ostatnia aktywnoéc
Daro Meble 15.01.2014
Forte S.A 15.01.2014
Ikea 15.01.2014
Malabelle 15.01.2014
Meble Vox 23.05.2013
Omega Meble (twojemeble.pl) 14.01.2014

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Cztery spo$réd badanych przedsiebiorstw posiada oficjalny kanal
w serwisie YouTube. Najwiecej wys$wietlen swoich filméw 1 liczby
obserwujacych kanal (ilo§¢é subskrypcji) zanotowala Ikea (tab.4), ktéra na
swoim profilu zamieécila gléwnie spoty reklamowe i filmowe relacje z r6znych
wydarzen. Pozostale firmy réwniez na swoich kanalach udostepniajg
internauta spoty reklamowe, oraz relacje, filmy instruktazowe i multimedialne
prezentacje swoich produktéw. Jednak, pomimo bogatej oferty filméw wideo,
profile firm na YouTube nie ciesza sie duzym zainteresowaniem
uzytkownikow. Filmy bardzo rzadko sa komentowane i sporadycznie
pojawiajg sie glosy ,Podoba mi sie/Nie podoba mi sie”. W wypadku firmy
Vox, zintegrowanie kanalu YouTube za pomoca wtyczki z profilem firmy na
Facebooku, rowniez nie pomoglo zvmekszyc jego popularnosci. Takze fakt, ze
materialy wideo umieszczane w serwisie YouTube sa publikowane na
Facebooku i internetowej stronie firmy, nie spowodowalo duzego wzrostu
zainteresowania wsrod uzytkownikow.
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Tabela 4. Zestawienie kanaldbw w serwisie YouTube wraz z liczba
wySwietlen wszystkich filméw, iloScia filméw i liczba subskrypcji kanalu
[dostep: 15.01.2014]

Przedsiebiorstwo ilo$¢ filmow wy$wietlenia filméw ilo$¢ subskrypcji
Grupa Nowy Styl 11 47018 40
Ikea 51 576 594 71
Meble Kler 16 26 653 14
Meble Vox 94 57 073 37

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Z serwisu Twitter zaliczanego do mikroblogow, korzystaja regularnie trzy
przedsiebiorstwa. Najwiekszym zainteresowaniem cieszy sie profil Grupy
Nowy Styl (tab.5) , ktéra jednak nie ogranicza sie do wpisdéw w jezyku polskim.
Dlatego nie mozna profilu tej firmy poréwnac z innymi, poniewaz Twitter nie
cieszy sie wsérdd polskich internatbw taka popularnoscia, co wsrdd
uzytkownikow anglojezycznych. Ponadto, kazda =z firm polaczyta
(zintegrowala) swoje konto na tym kanale ze swoim fan page na Facebooku.
Skutkuje to tym, ze gdy przedsiebiorstwo opublikuje jaki§ wpis na Facebooku,
zostanie on automatycznie udostepniony na ich kanale na Twitter'ze.
Automatycznie kopiujace wpisy z jednego portalu na drugi, oszczedzaja czas
zarzadzajacego profilami firmy w social media i pozwalaja generowac ruch
z Twittera na Facebook. Jednak odbywa sie to kosztem urozmaicenia tresci,
bowiem wiekszo$¢ wpiséw informuje uzytkownikéw o nowym wpisie na
Facebooku, a nie 0 obecnym statusie na Twitter’ze.

Tabela 5. Zestawienie profili analizowanych firm w serwisie Twitter wraz

z liczba obserwujacych (tzw. followers), liczba wpisoéw (tzw. tweets) i data
ostatniej aktywnosci [dostep: 15.01.2014]

6L g g 8 Ay ostatnia
Przedsiebiorstwo liczba obserwujacych liczba wpiséw ak 086
Grupa Nowy Styl 475 237 10.01.2014
Malabelle 14 347 15.01.2014
Meble Vox 110 1359 15.01.2014

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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WhniosKki

Przedstawione wyniki badan wskazuja na coraz czestsze wykorzystywanie
medidéw spolecznoséciowych do dzialan promocyjnych przedsiebiorstw branzy
meblarskiej. Niestety firmy czesto zapominaja, ze wygenerowanie fun page’u
nie moze by¢ jedyna inicjatywa, ktora realizuja. Aby promocja w social me-
diach przyniosla efekt nalezy ciagle podtrzymywac zainteresowanie uzytkow-
nikéw profilem, dodajac ciekawostki o organizacji, prowadzac kampanie czy
akcje. Prowadzenie profilu spoleczno$ciowego zwigzane jest z duzym zaanga-
zowaniem i kreatywno$cig os6b odpowiedzialnych za niego. Badania wykazaly,
ze aktywny przedsiebiorstwa moze wplyna¢ na zwiekszenie grona odbiorcéw
danej marki.
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Ownership — management relation and its influence on financial perfor-
mance on the basis of Polish family businesses. Empirical studies

Abstract: The main aim of the paper is to present the results from empiri-
cal study of the impact of employment external manager in family busi-
ness included in the group of small and medium sized enterprises. The
starting point for further discussion refer to theory of corporate govern-
ance and the scope of their influence on selected group of enterprises. On
the theoretical basis of agency theory, stewardship theory and stagnation
perspective authors presents the results of empirical study concerns
U Mann-Whitney, Kotmogorow-Smirnow and median tests. The obtained
results suggest that on selected group of enterprises the key factors which
can improve firm performance are professionalization strategy family
members who are involve in management process and implementation
succession strategy. It is also important that including this research there
is an opportunity to find out if and how the firm performance is connected
to the scale of family engagement in management board.

Key-words: family business, financial performance, family involvement,
corporate governance.

Wstep

Firmy rodzinne reprezentujq tradycyjna formq prowadzenla dzialalnoéci go-
spodarczej na calym $wiecie. Obecnie mozna zauwazy¢ znaczacy wzrost zain-
teresowania tg grupa przedsiebiorstw, szczegblnie w $wietle krajowych badan.
Zjawisko to jest spowodowane osiggnieciami przedsiebiorstw rodzinnych na
arenie miedzynarodowej oraz checia poznania i zrozumienia ich specyfiki.
Zagadnienia zwigzane z funkcjonowaniem i rozwojem przedsiebiorczoéci ro-
dzinnej staja sie priorytetami w publicznych debatach oraz badaniach prowa-
dzonych zaréwno przez instytucje krajowe jak i miedzynarodowe.



94

Aleksandra Majda, Btazej Socha

Pomimo charakteryzujacej flrmy rodzinne elastycznosc1 dlugotermmowej
orientacji strateglcznej, zaangazowaniu w budowanie i rozwoj spolecznoSci
lokalnej, jak rowniez znaczgcego wplywu jaki przedsiebiorstwa rodzinne wy-
wieraja na krajowy i regionalny rozwdj gospodarczy, analizowane podmioty
musza mierzy¢ sie z wieloma trudnoéci. W pokonywaniu tych trudnoéci uzy-
teczne staja sie koncepcje fadu korporacyjnego, opisujace schematy stosunkéw
i relacji zachodzacych pomiedzy wlascicielami a zarzadzajacymi w firmach
rodzinnych. Wskazane zalezno$ci moga wplywac zar6wno pozytywnie, jak
i negatywnie na jako$¢ procesdéw zarzadzania a w konsekwencji takze na wyni-
ki finansowe omawianej grupy podmlotow Jak zauwazyli Miller i Rice [1967,
ss. 216—217] to wplyw i zaangazowanie rodziny w prowadzenie biznesu wyma-
ga wyodrebnienia tej grupy podmiotéw od ogétu funkcjonujacych firm i pro-
wadzenie poglebionych badan naukowych w tym obszarze. Dlatego tez autorzy
opracowania zdecydowali sie na analize poréwnawcza firm rodzinnych,
w ktorych doszlo do rozdzielenia funkcji zarzadezych od wlasnos$ci oraz takich,
gdzie wlasciciel pelni funkcje zarzadcze.

Celem niniejszego artykuhlu jest zbadanie relacji pomiedzy zaangazowa-
niem menedzeréw zewnetrznych a wynikami finansowymi osigganymi przez
firmy rodzinne. Artykut sklada sie z trzech czesci. Cze$é pierwsza poéwiecona
zostala analizie teorii ladu korporacyjnego wykorzystywanej w firmach ro-
dzinnych i wplywowi powyzszych teorii na funkcjonowanie tych podmiotéw.
Cze$¢ druga zawiera opis proby badawczej i metodologie badawcza. W ostat-
niej czesci autorzy przedstawili wyniki empiryczne badan wlasnych oraz wy-
plywajace z nich wnioski.

Przedsigbiorstwa rodzinne w perspektywie teorii tadu wewnatrzkorporacyjnego
Teorie: agencji, stuzebnosci (stewardship theory) i stagnacji (stagnation per-
spective) stanowia podejScia sklasyfikowane w zbiorze koncepcji ladu korpo-
racyjnego. Teorie tadu korporacyjnego mozna usystematyzowaé na podstawie
mechanizméw, regul oraz proceséw wplywajacych na zachowanie oraz dzia-
lalnoé¢ organizacji z zewnatrz — lad okolo korporacyjny oraz wewnatrz organi-
zacji — tad wewnatrzkorporacyjny. Majac na wzgledzie efektywno$¢ funkcjo-
nowania oraz mozliwo$ci rozwoju firmy mozna stwierdzi¢, ze procesy, zbior
zasad i regul oraz mechanizmy ksztaltujace dzialalno$¢ organizacji od we-
wnatrz sa kluczowym elementem wspomnianego postepowania. Dalsze analizy
pozwalaja stwierdzi¢, ze jednym z kluczowych czynnikoéw wplywajacych na
podnoszenie efektywnos$ci wynikajacych z wnetrza organizacji moze by¢ spo-
s6b funkcjonowania relacji pomiedzy wlascicielem a menadzerem. Ta swoista
relacja budzi zainteresowanie badaczy oraz wcigz stanowi burzliwy temat na-
ukowych dyskusji.

Za punkt wyjécia do rozwazan dotyczacych wskazanych relacji miedzy me-
nadzerem a wlascicielem autorzy przyjeli teorie agenCJl ktora uwypukla moz-
liwo$¢ wystapienia konfliktu oraz potrzebe przywrdcenia rbwnowagi pomiedzy
interesami wlascicieli a kadrg zarzadzajaca [Jezak 2010, ss. 144—149]. Narze-
dziem okreSlajacym te szczegb6lna relacje wedlug teorii agencji jest kontrakt,
na mocy ktorego jedna strona (pryncypal) deleguje na druga (agenta) spra-
wowanie funkeji zarzadczych w swoim imieniu. Podczas tworzenia wskazanej
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powyzej relacji ujawni¢ moze sie liczne trudnoSci, ktére maja bezposredni
wplyw na ksztal tej wspolpracy. Do kluczowych obszar6w problematycznych
naleza [Eisenhardt 1989, ss. 57—75]:

— rozbiezno$é celow,

— czasowa rozbiezno$¢ zaangazowania w dziatalno$c¢ organizacji,

— rozbiezno$c¢ postaw wobec ryzyka,

— asymetria informacji.

Nalezy nadmieni¢, ze wymienione powyzej trudnosci sg ze sobg $cisle po-
wigzane i czesto w praktyce mamy do czynienia z wystepowaniem wiecej niz
jednej okolicznoSci problemowej. Analizujac przypadek przedsiebiorczo$ci
rodzinnej w $wietle wystepowania teorii agencji istotnym obszarem rozwazan
moga by¢ cechy charakterystyczne firm rodzinnych. Do kluczowych wiaéciwo-
$ci ksztaltujacych obraz funkcjonowania teorii agencji w biznesach rodzinnych
nalezg:

— dlugookresowa perspektywa strategicznal, ktéra w zdecydowanej wiekszo-
$ci przekraczajgca okres zainteresowania menadzera zewnetrznego),

— istotny, aktywny udzial w prowadzenie dzialalno$ci gospodarczej czton-
kéw rodziny,

— mniejsza sktonno$¢ do podejmowania ryzyka,

— lojalnoéé oraz poczucie bezpieczenstwa,

— brak otwarto$ci na zewnetrzne zasoby ludzkie?,

— niecheé do pozyskiwania zewnetrznego finansowania wynikajgca z obawy
przed zmniejszeniem badz utrata kontroli,

— dbalosé o reputacje firmy.

Uwzgledniajac zaprezentowane powyzej cechy charakteryzujace biznes ro-
dzinny mozna dostrzec, ze wlaéciciele omawianej grupy podmiotéw gospodar-
czych cechuje nieche¢ do wprowadzania zmian, zamkniecie oraz sklonno$¢ do
nadmiernej kontroli, ktéra moze prowadzi¢ do ograniczania badZz nawet
w skrajnych przypadkach powstrzymania innowacyjnych rozwigzan oraz
przedsiewzie¢ [Stradomski 2010, ss. 56—57]. Z druglej jednak strony, na pod-
stawie tych samych informacji mozna zauwazy¢, ze system wartoSci reprezen-
towany przez przedsiebiorstwa rodzinne cechuje sie zdecydowanie wyzszym
poziomem zaufania, a tym samym przyczynia sie do zmniejszenia dystansu
pomiedzy pracownikami oraz pracownikami, a wlascicielami. Zaangazowanie

1 U podstaw przedsiebiorczosci rodzinnej znajduje sie strategia miedzygeneracyjnego transferu
wlasnosci i/lub zarzadzania. Powotujac do zycia nowym podmiot gospodarczy zalozyciele zaklada-
ja przekazanie go nastepnemu pokoleniu. Tym samym dlugookresowa perspektywa strategiczna
w przypadku biznesu rodzinnego odnosi sie do pelienia funkeji zarzadczych i/lub posiadania
firmy przez dekady.

2 Pozyskiwanie zasobow ludzkich w perspektywie przedsiebiorstw rodzinnych jest kwestia nie-
zmiernie zlozong. Zatrudnianie czlonkéw rodziny badZ oséb z bliskiego kregu wlasciciela jest
sprawa naturalng dla badanej grupy podmiotéw gospodarczych. Z drugiej strony firmy rodzinne
cechuje brak otwartoéci i nie che¢ do zmian, cechy to powinny jednoznacznie wplywaé na za-
mkniecie sie na zewnetrzny kapital ludzki. Jednakze w praktyce omawiana kwestia moze wygladaé
zupehie inaczej. Jezeli potencjalny pracownik wyznaje zblizone wartosci, zasady i normy jak te
wpisane w kulture organizacyjna firmy rodzinnej moze by¢ on traktowany na réwni z innymi
pracownikami wywodzacymi sie z rodziny.
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czlonkéw rodziny i ,rodzinne” cechy analizowanych podmiotéw gospodar-
czych przyczyniaja sie do tworzenia nieformalnych relacji, usprawnienia sys-
temu komunikacji, dbaloSci o otoczenie wewnetrzne firmy (w tym dbalosci
o pracownikow), a tym samym przekladaja sie na sumienne i rzetelne wywig-
zywanie sie z obowigzkéw bez koniecznoéci sprawowania nadmiernej kontroli
wlascicielskiej [Stradomski 2010, ss. 53—54; Karra, Tracey i Phillips 2006,
ss. 861-887].

Niezbednym w tym miejscu wydaje sie odniesienie do wynikéw jednych
z pierwszych badan nad wystepowaniem teorii agencji w firmach rodzinnych,
ktore wykazaly, ze budowa bliskich relacji oraz czesto nieformalny charakter
wspolpracy pomiedzy pracownikami oraz pracownikami i wlaécicielami po-
woduja nieistotnos¢ kosztoéw agencji. Jednakze p6zZniejsze analizy zglebiajace
omawiany temat ukazaly znaczne zr6znicowanie w wysokoSci wystepujacych
kosztow agencji. Poza wymienionymi sytuacjami problemowymi wystepuja-
cymi wraz z teorig agencji, w firmach rodzinnych mamy do czynienia
z dwoma specyficznymi okoliczno$ciami. Praktyka ukazuje mozliwo$¢ poja-
wienia sie nastepujacych sytuacji: menadzer wewnetrzny (menadzer, ktory
jest czlonkiem rodziny) — wlasciciel oraz menadzer zewnetrzny — wlasciciel.
Obydwie sytuacje moga nie$¢ zagrozenia dla dalszego funkcjonowania oma-
wianej grupy podmiotéw gospodarczych, a kazda z osobna bedzie rzutowala
na tworzenie sie innego ksztattu wspolpracy oraz relacji. Ze wzgledu na znacz-
ne roéznice w podejSciu i nastepstwach wskazanych sytuacji, kazda z nich wy-
maga odrebnego potraktowania oraz omoéwienia. Na podstawie przeprowa-
dzonych badan w grupie analizowanych podmiotéw gospodarczych, w ktérych
doszlo do rozdzielenia funkcji zarzadczej od wlasnoéci, znacznie czeéciej
i z wiekszg doza zaufania funkcja zarzadcza zostala przekazana w rece we-
wnetrznego menadzera. Powyzsza sytuacja moze skutkowaé przynajmniej
dwoma zagrozeniami dla funkcjonowania i rozwoju przedsiebiorstwa. We-
wnetrzny menadzer moze postepowac uwzgledniajac w zdecydowanej wiek-
szoSci korzyéci plynace wylacznie dla jednej grupy pracownikéw — czlonkéw
rodziny. Wspomniana sytuacja niesie za sa réwniez ryzyko zatrudnienia na
stanowisku menadzera czlonka rodziny, ktorego wiedza, kwalifikacje oraz
kompetencje beda niewystarczajace do pelienia owej funkcji [Andre i Ben—
Amar 2008]. Wskazane uwarunkowania potwierdzaja, ze zatrudnienie me-
nadzera wewnetrznego bezpoérednio moze przekladaé sie na nizsza jako$c
zarzadzania podmiotem [Bertrand, Schoar 2006, ss. 80—81].

Kolejna zidentyfikowang trudnoécia w perspektywie wystepowania teorii
agencji w przedsiebiorstwach rodzinnych jest wystepowanie asymetrii altru-
izmu, ktora bezposrednio przyczynia sie do zwiekszenia kosztéw agencji. Ze
zjawiskiem asymetrii altruizmu mamy do czynienia wylacznie w odniesieniu
do dzialan majacych na celu realizacje altruistycznych badZ egoistycznych
potrzeb jednostki badZ grupy osbéb nalezacych do rodziny. Dzialania te prze-
kladaja sie na utrudnienia w sprawowaniu efektywnej kontroli i monitoringu
przez menadzera oraz wladciciela. Analizujac druga wskazana sytuacje, me-
nadzer zewnetrzny — wlasciciel mozemy napotkac istotne bariery zwigzane
z brakiem otwartosci przedsiebiorstw rodzinnych oraz cheé¢ sprawowania
nadmiernej kontroli przez wlasciciela, ktéra w konsekwencji moze doprowa-
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dzi¢ do hamowania dzialah prowadzonych przez zewnetrznego menadzera.
Dlugookresowa perspektywa strategiczna, ktéra wsrod bizneséw rodzinnych
odnosi sie do funkcjonowania przez dekady oraz zapewnienia przekazania
firmy nastepnemu pokoleniu, moze znaczaco przewyzszaé okres zaintereso-
wania menedzera zewnetrznego, przyczyniajac sie do odmiennego postrzega-
nia prowadzenia dzialalnosci. Na podstawie przedstawionych w niniejszym
opracowaniu badan literaturowych oraz wynikoéw badan empirycznych mozna
dostrzec, ze w firmach rodzinnych, w ktérych mozliwe jest zastosowanie teorii
agencji moga pojawié sie dodatkowe okolicznoéci problemowe wplywajace na
koszty agencji, ktére bezpoérednio wynikaja ze specyfiki analizowanej grupy
podmiotoéw. Naleza do nich odmienne cele poszczegblnych czlonkéw rodzinny,
realizacja dzialan bedgcych skutkiem osobistych preferencji oraz nadmierna
chec kontroli dziatan zewnetrznego menadzera. Sytuacje te moga wystepowaé
stosunkowo czesto, poniewaz w zdecydowanej wiekszoSci bizneséw rodzin-
nych w dzialalno$¢ firmy zaangazowany jest wiecej niz jeden czlonek rodziny.

Ze wzgledu na zawily charakter relacji czlonkéw rodziny z firma, wielu ba-
daczy uwaza, ze teoria agencji nie ukazuje mnogosci rozwigzan jakie wystepuja
w przedsiebiorstwach rodzinnych, dlatego tez niezbednym wydaje sie przeana-
lizowanie kolejnej koncepcji tadu wewnqtrzkorporacyjnego Jakq stanowi teoria
stuzebno$ci. Omawiana koncepcja znaczaco roézni sie od opisanej powyzej
teorii agencji, a wskazane odmienno$ci zachodzg na poziomie odwolania sie
do innych szkél zarzadzania. Teoria sluzebno$ci opiera sie na szkole behawio-
ralnej czyli analizuje funkcjonowanie przedsiebiorstwa pod katem ludzi i rela-
cji zachodzacych pomiedzy nimi. Za poczatek wskazanej koncepcji uznaje sie
prace Organization Man: Relational and Self-acutalizing, Public Aministra-
tion Review, badacza C Argryis, opublikowang w 1973 roku, ktéry wyrdznil
dwa, przeciwstawne typy pracownikow. Pierwszy jest przede wszystkim sku-
piony na wlasnym bezpieczenstwie, wyr6znia go nieche¢ do odpowiedzialnosSci
oraz pracy na rzecz innych. Natomiast drugi typ pracownika cechuje cheé
do podejmowania dzialan przekraczajacych wylacznie wlasny interes i bezpie-
czenstwo, a identyfikacja z powierzonymi mu zadaniami odpowiada stopniowi
satysfakcji. Praca opiera sie na poczuciu wzajemnego szacunku i zaufania
oraz checi odniesienia wspolnego sukcesu, a takze na wspoélpracy i dialogu
pomiedzy poszczegdlnymi pracownikami. Dlatego tez, teoria sluzebnoéci
w odmienny sposéb traktuje sprawowanie funkcji kontroli, ktéra w tej sytuacji
reprezentowana jest poprzez dzialania wspierajace przy podejmowaniu trud-
nych decyzji badz dzialan, ktérych konsekwencje beda uwypuklone w dlugiej
perspektywie.

Zwolennicy teorii stuzebnoéci odnajduja w niej szereg korzysci, ktoére po-
winny przelozy¢ sie na efektywne zarzadzanie przedsiebiorstwem. Do kluczo-
wych naleza: platforma shuzaca wspolpracy oraz komunikacji, nacisk polozony
na samokontrole, ktéra wynika z zalozenia, ze kontrola przez innych podwaza
zaufanie oraz kompetencje drugiej strony i moze doprowadzi¢ do znacznego
spadku efektywno$ci pracy. Analizujac teorie sluzebnoSci nalezy réwniez
zwroci¢ uwage na zalozenie, ze zar6wno cele indywidualne menadzera jak
i cele wlasciciela posiadaja punkt wspélny. Owa relacja nie zawsze uwidacznia
sie w krotkiej perspektywie, jednakze w dlugim okresie cele te nie tylko sa
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zbiezne, ale réwniez wspoélzalezne. Jednakze krytycy omawianej koncepcji
dostrzegaja wyrazny brak podzialu wladzy w przedsiebiorstwie, ktory w kon-
sekwencji moze doprowadzi¢ do konfliktéw pomiedzy poszczegdlnymi grupa-
mi interesow [Hung 1998, ss. 101—111]

Podkreslajac ukazane we weze$niejszej czesci niniejszego opracowania ce-
chy charakterystyczne dla przedsiebiorczoSci rodzmneJ oraz zalozenia teorii
shuzebno$ci, znaczna cze$¢ badaczy przychyla sie do stosowania wskazanego
modelu relacji menadzer wlasciciel do badania omawianej grupy przedsie-
biorstw [Greenwood 2003, ss. 491-494; Corbetta i Salvato 2004, ss. 355—362;
Eddleston i Kellermanns 2007, ss. 545—-565]. Naukowcy szczeg6lnie podkre-
$laja jednoznaczno$é dotyczaca zaleznoéci rodziny od biznesu, altruizm, ktéry
skutkuje nawigzywaniem indywidualnych relacji, poczuciem przynalezno$ci
oraz lojalnoScia pomiedzy poszczegdlnymi grupami pracownikéw oraz wne-
trzem firmy i partnerami biznesowymi. Aktywny udzial w tworzeniu oraz re-
alizacji strategii participative strategy oraz wyznaczanie wspolnych celow
réwniez stanowia istotne elementy, ktore sa reprezentowane przez biznes ro-
dzinny i tworza podstawe teorii sluzebnoSci. Pomimo wielu cech tozsamych
pomiedzy podejéciem wynikajacym z teorii shuzebnosci a specyfika funkcjo-
nowania firm rodzinnych, niezbednym wydaje sie zwrdcenie szczegblnej uwagi
na te cechy charakterystyczne omawianej grupy podmiotéw gospodarczych,
ktore odznaczaja sie negatywnym wplywem na procesy zarzadzania. Wskazane
negatywne rezultaty obrazuje teoria stagnacji.

Z punktu widzenia niniejszej teorii przedsiebiorstwa rodzinne musza mie-
rzy¢ sie z [Grassby 2000, ss. 1580—1740; Allio 2004, ss. 24—34; Poza, Alfred,
Maheshawi 1997, ss. 135—155; Morck i Yeung 2003, ss. 367—382; De Massis,
Chua i Chriman 2008, ss. 183—199; Kellermanns i Eddleston 2004, ss. 209—
228; Levinson 1971, ss. 90—98; Miller, Le Breton—Miller i Scholnick 2008,
ss. 50—78; Bertrand i Schoar 2006, ss. 73—96]:

— ograniczonym dostepem do zasobbw,
— konserwatywna strategia,

— powolnym wzrostem,

— zagrozeniem przetrwania.

Ograniczony dostep do zasob6w oznacza, nie tylko znaczna trudno$¢ w po-
zyskiwaniu zewnetrznego finansowania czy dostepu do rynku kapitalowego,
w poréwnaniu do przedsiebiorstw nierodzinnych. Jednakze zalezno$c ta bez-
posrednio wplywa na mozliwo$¢ dostepu do nowoczesnych technologii i pozy-
skania wysoko wykwalifikowanej kadry. Nalezy nadmienié, ze ze wzgledu na
jedna z cech charakterystycznych przedsiebiorstw rodzinnych jaka jest za-
mkniecie sie na pozyskiwanie zewnetrznych zasobéw ludzkich czesto funkcje
zarzadcze sa sprawowane przez osoby z rodziny, ktérym brak jest odpowied-
nich kompetencji oraz wiedzy, aby to stanowisko piastowaé. Jest to bowiem
kolejny element wchodzacy w sklad ograniczonych zasobéw. Wskazana sytu-
acja jest szczegoblnie niebezpieczna, poniewaz moze skutkowaé narastajacym
konfliktem wewnatrz firmy.

Badacze podkreslaja rowniez konserwatyzm firm rodzinnych, ktéry uwi-
dacznia sie przy podejmowaniu dzialan zwigzanych z realizacja strategii. Jego
podstaw mozna upatrywaé w ograniczonym dostepie do zasobéw oraz niecheci
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do podejmowania ryzyka. Wskazany konserwatyzm jest rowniez silnie pola-
czony z kulturg organizacyjna firm rodzinnych, ktéra w znacznej mierze jest
przenoszona z rodziny, dlatego tez szczegblna sktonnoé¢ do prowadzenia dzia-
lan konserwatywnych maja te przedsiebiorstwa, ktore sa zarzadzanie przez
pokolenie zatozycieli [Habbbershon, Williams i McMiilan 2003, ss. 451—465].
Nalezy nadmienié¢, ze zmiana generacyjna moze skutkowac¢ zmiang kultury
organizacyjnej, a tym samym moze wplynaé na znaczne oslabienie omawiane-
go czynnika. Jednakze z drugiej strony moze spowodowaé wzrost napiet
i konfliktow wewnatrz czlonkéw rodziny [Davis i Harveston 1999, ss. 311—324;
Schulze i in. 2001, ss. 99—-116; Lubatkin, Ling i Schulze 2007, ss. 955—-971].

Analizujgc nastepny czynnik nalezy zwrdcié szczegdlng uwage na brak
jednoznacznych wynikéw. Cze$é rezultatow prowadzonych badan empirycz-
nych jednoznacznie ukazuje przedsiebiorstwa rodzinne jako firmy zdecydo-
wanie wolniej rozwijajace sie. Powodow wskazanej sytuacji nalezy upatrywac
zarébwno w ograniczonym dostepie do zasobdw, konserwatyzmie, jak rowniez
w kulturze organizacyjnej i niecheci do podejmowania ryzyka [Weber i in.
2003, ss. 100—114]. Inne badania empiryczne ukazujg odmienne wyniki i do-
wodza, Ze przyczyn nalezy poszukiwac¢ w objeciu sterdéw przez nastepne poko-
lenie oraz indywidualnych relacjach menadzer wlasciciel, ktoére mogg réwniez
przyczyniaé¢ sie do stymulacji dzialah podejmowanych przez firmy rodzinne
[Anderson i Reeb 2007, ss. 1301-1328; Kang 2000, s. 51].

Elementem, ktéry przy omawianiu teorii stagnacji w kontekscie biznesu
rodzinnego uwidaczniany jest rownie czesto jest niski odsetek ‘przezywalno$ci’
firm rodzinnych, spowodowany wystepowaniem konfliktéw wsréd czlonkow
rodziny [Le Breton Miller, Miller i Steier 2004, ss. 305—328; Sharma 2004,
ss. 1-36; Tsui-Auch 2004, ss. 693—723]. Wskazane konflikty w swej ostatecz-
nej fazie moga doprowadzi¢ do zaprzestania prowadzenia dzialalno$ci bizne-
sowej przez firmy rodzinne. Czeé¢ badaczy upatruje sposobow rozwigzania
omawianego problemu w profesjonalizacji, ktéra spowoduje nie tylko budowe
statecznego kapitalu spolecznego wsrod przedstawicieli rodziny, ale pomoze
rowniez zgromadzi¢ kompetentne zasoby ludzkie, ktore bedg mialy fundamen-
talny wplyw na ksztalt funkcjonowania firm rodzinnych w dlugiej perspekty-
wie strategicznej [Arregle i in. 2007, ss. 73—95].

Ze wzgledu na znaczna zlozono$¢ relacji panujacych w przedsiebiorstwach
rodzinnych zastosowanie wylacznie jednej z przedstawionych koncepcji tadu
korporacyjnego wydaje sie by¢ blednym posunieciem. Niemozliwym staje sie
rowniez odniesienie calej charakterystyki danego modelu zarzadzania do wne-
trza omawianej grupy podmiotéw gospodarczych. Wystepowanie oméwionych
modeli zarzadzania oraz zaangazowanie czlonkéw rodziny moze skutkowaé
zaréwno pozytywnym jak i negatywnym wplywem na efektywno$¢ funkcjono-
wania przedsiebiorstwa.

Nalezy nadmieni¢, ze ze wzgledu na silng relacje pomiedzy prowadzonym
biznesem, a rodzing w przedsiebiorstwie panuje kultura promujaca realizacje
wspolnych celow, a nie wylacznie indywidualnych ambicji, ktéra uwidacznia
sie w tworzeniu unikalnych relacji nie tylko wewnatrz firmy, ale rowniez wraz
z partnerami biznesowymi. Koniecznym wydaje sie rowniez uwypuklenie dba-
losci o budowanie kapitalu spolecznego, ktére poprzez wystepowanie altru-
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izmu jest naturalnym elementem proces6w zarzadzania w firmach rodzinnych.
Ze wzgledu na zaangazowanie czlonkdéw rodziny, badacze wskazuja takze na
niski poziom hierarchizacji organizacji, ktéra wspomaga szybsze podejmowa-
nie decyzji i dzialan [Minichilli, Corbetta i McMillan 2010, ss. 207—208]. Za-
lezno$¢ ta, zwieksza poczucie odpowiedzialnoSci za losy firmy, a tym samym
w mySl teorii sluzebno$ci stanowi narzedzie motywacyjne pracownikéow do
efektywnej pracy na rzecz przedsiebiorstwa.

Z drugiej za$ strony zaangazowanie rodziny w proces zarzadzania firma
moze przynie$¢ odwrotny efekt i skutkowaé¢ obnizeniem efektywno$ci. Ze
wzgledu na ograniczony dostep do zasob6w ludzkich menedzerami w firmach
rodzinnych s3 czesto osoby, ktérym brak jest odpowiednich kwalifikacji, jak
rowniez i wiedzy, a podejmowane przez nich decyzje moga okazac sie katastro-
falne w skutkach dla dalszego funkcjonowania i rozwoju firmy. Wskazana
sytuacja moze réwniez skutkowa¢ wzrostem nepotyzmu i poglgblajqcyml sie
konfliktami wewnatrz rodziny, a tym samym przyczyniac¢ sie do oslabienia
kapitatu spolecznego oraz rozpadu zar6wno wewnetrznych jak i zewnetrznych
relacji.

Przedstawiony powyzej wplyw zaangazowania rodziny w procesy zarza-
dzania potwierdzaja réwniez badania przeprowadzone przez K.A. Eddelston
i F.W. Kellermanns [2007, ss. 545—565]. Kluczowymi wedtug nich czynnika-
mi wplywajacymi destruktywnie sa panujace konflikty wewnatrz rodziny, brak
profesjonalizacji zarzadzania oraz konserwatyzm. Jednakze do pozytywnych
aspektéw mozna zaliczy¢ przed wszystkim budowanie kapitalu spolecznego
opartego na altruizmie i lojalnoéci, strategie oparta na podejmowaniu
wspoélnych decyzji oraz cheé realizacji harmonijnych celow. W oparciu
o przedstawione badanie literaturowe oraz analize badan empirycznych wska-
za¢ nalezy, iz zaangazowanie rodziny moze zar6wno by¢ odzwierciedleniem
sily i przewagi konkurencyjnej jak i stabo$ci oraz przeszkdod w prowadzeniu
biznesu rodzinnego, a to moze mie¢ wplyw na osiagane przez te podmioty
wyniki finansowe.

Przeprowadzone dotychczas badania w zakresie wplywu zaangazowania
rodziny w zarzadzanie firmami rodzinnymi na ich wyniki finansowe nie daja
jednoznacznych wynikéw. Opracowanie Daily i Dolingera [1992, ss. 117—136]
nie wykazalo zadnej zaleznoéci pomiedzy zaangazowaniem rodziny w zarzg-
dzanie a wynikami finansowymi. Wyniki badania Westheada i Howortha
[2006, ss. 301—315] wskazuja, ze w firmach rodzinnych zaangazowanie czlon-
kéw rodziny w zarzadzanie ma, na wybrane wskazniki finansowe, wiekszy
wplyw niz struktura wlasnoéci. Nie udalo im sie jednak udowodnié statystycz-
nej zaleznoSci pomiedzy zarzadzaniem przez czlonkéw rodziny a wskaznikami
finansowymi. Inni autorzy zaobserwowali z kolei, ze zarzadzanie firma ro-
dzinna przez czlonkéw rodziny prowadzi¢ moze do wzrostu stopy zwrotu
z inwestycji [Castillo i Wakefield 2006, ss. 37—51] oraz rentowno$ci kapitatu
wlasnego [Mazzola, Sciascia i Kellermanns 2013, ss. 568—574]. Minichilli,
Corbetta i MacMillan [2010, ss. 205—222] w swoich badaniach udowodnili
natomiast, ze nominacja na prezesa zarzadu osoby pochodzacej z rodziny
wplywa pozytywnie na osiggane przez firmy rodzinne wskazniki finansowe.
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Niejednoznaczno$é wynikéw uzyskanych w dotychczas przeprowadzonych
badaniach sklonila autoré6w do zweryfikowania zaleznoSci pomiedzy zarzadza-
niem a wynikami finansowymi firm rodzinnych na gruncie polskim.

Proba badawcza i metodologia badania

Empiryczna cze$¢ opracowania ma na celu zbadanie, czy fakt zaangazowania
rodziny w zarzadzanie firmg wigze sie z osigganiem przez te podmioty prze-
cietnie wyzszej efektywnos$ci gospodarowania. Badaniem objeto firmy rodzin-
ne3 z sektora malych i $rednich przedsiebiorstw. Pierwsza grupe stanowily
podmioty gospodarcze, ktorych wlasciciele nie zasiadaja w organach zarzad-
czych. Druga grupa skladala sie z firm, w ktérych przynajmniej jeden czlonek
organéw zarzadczych jest jednocze$nie wiascicielem badZz wspolwlascicielem
przedsiebiorstwa. Przeprowadzone badanie obejmowalo 6813 firm rodzin-
nych. Na wykresie X przedstawiono strukture badanych firm w zakresie formy
wlasnoéci i zarzadzania. Wida¢ na nim wyraznie, ze w Polsce dominujacym
w odniesieniu do firm rodzinnych modelem jest wciaz zarzadzanie przedsie-
biorstwem przez jego wlascicieli.

Wykres 1. Struktura badanych firm rodzinnych

Rozdzielona
wtasnosc i
zarzgdzanie;
32%

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Dane liczbowe niezbedne do badania zebrano wykorzystujac baze danych
~Amadeus” wydawana przez Bureau Van Dijk [b.r.]. Badanie empiryczne obje-
lo badanie wynikéw finansowych przedsiebiorstw za lata 2008—2011. Do ana-
lizy statystycznej wykorzystano oprogramowanie SPSS.

Efektywno$¢ gospodarowania zmierzona zostala poprzez szeroko przyjete
w praktyce jak i teorii wskazniki. Analize rentownosci oparto o wskaznik ren-
townoSci sprzedazy (marze zysku) oraz wskaznik rentownoSci dzialalno$ci
operacyjnej (marza EBITDA). Efektywno$¢ wykorzystania kapitalow zaanga-
zowanych w przedsiebiorstwa zmierzono za pomocg wskaznika rentowno$ci
kapitalu wlasnego (ROE) oraz rentowno$ci aktywéw (ROA).

3 Ze wzgledu na brak powszechnie przyjetej definicji przedsiebiorstwa rodzinnego i trudnos$ci
w dostepie do danych finansowych tych podmiotéw jako przedsiebiorstwa rodzinne potraktowano
te, ktorych wlascicielem jest osoba fizyczna badz rodzina.
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Badanie skladalo sie z dwoch czeSci. W pierwszej czesci analizy ksztalto-
wania sie warto$ci wskaznikéw efektywno$ci gospodarowania oszacowano
miary tendencji centralnej ($rednia, mediana) w celu wskazania, ktéra
grupa badanych podmiotéw cechuje sie wyzsza efektywnoScia. Nastepnie
oszacowano wartoSci statystyk opisjacych ksztalt i symetrie rozkladu. Mialo
to na celu stwierdzenie, czy rozklad badanych obserwacji ma cechy rozkladu
normalnego.

Druga cze$¢ analizy miala na celu zweryfikowanie hipotez o jednakowym
rozkladzie warto$ci wskaznikow i rownoéci median w analizowanych grupach
przedsiebiorstw rodzinnych. W zwigzku z faktem, ze w Zadnej grupie bada-
nych wskaznik6w nie przyjeto hipotezy o rozkltadzie normalnym postuzono sie
testami nieparametrycznymi. Réwnoé¢ rozkladéw zbadano z wykorzystaniem
testow U Manna-Whitneya oraz Kolmogorowa-Smirnowa a réwno$¢ median —
testem mediany dla prob niezaleznych.

Wyniki badania

Analiza rentowno$ci sprzedazy przedsiebiorstw rodzinnych nie wykazala
istotnych réznic pomiedzy badanymi grupami firm rodzinnych. Rentowno$é
dzialalno$ci operacyjnej okazala sie nieznacznie wyzsza w grupie firm z roz-
dzielong wlasnoécig i zarzadzaniem. Z kolei marza zysku osiggana przez ta
grupe podmiotéw byla ok. 0,2 p.p. nizsza niz w grupie odniesienia. Rozkladu
wskaznikow rentowno$ci sprzedazy w obu grupach cechowat sie zblizong
asymetria i stopniem koncentracji wokdl pozycji centralnej. Istotnosé staty-
styczng roznic w rozkladzie wskaznika marzy zysku (na poziomie istotnosci
0,05) w roku 2010 i 2011 wykazano testem Kolmogorowa-Smirnowa. Réznica
ta nie zostala jednak potwierdzona drugim z wykorzystanych testéw. Ponadto
brak jest istotnych statystycznie réznic w wartoéci mediany wskaznikéw ren-
townosci sprzedazy w firmach z rozdzielong oraz polaczona wiasnoscia i za-
rzadzaniem.

Nie wykazano takze istotnych statystycznie réznic w rozkladzie i warto$ci
mediany wskaznika marzy EBITDA analizowanych grup przedsiebiorstw.
Mozna zatem wnioskowaé, ze forma zarzadzania przedsiebiorstwem nie ma
statystycznie istnego wplywu na rentowno$¢ operacyjng i rentowno$é sprzeda-
zy firm rodzinnych. Charakterystyczna dla obu grup jest stosunkowa wysoka
warto$¢ kurtozy $wiadczaca o wysokim stopniu koncentracji badanej cechy
wokol pozycji centralne;j.



Tabela 1. Wybrane statystki opisowe marzy zysku analizowanych grup
przedsiebiorstw w latach 2008—2010
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2011 2010 2009 2008
Srednia 3,96 4,88 5,09 6,58
R?zdzig[opa Mediana 2,57 3,03 321 4,57
Wi1asnosc 1 7 77
zarzadzanie Skosnos¢ -0,68 -0,59 -0,12 -0,15
Kurtoza 10,49 11,70 8,91 9,27
Srednia 4,04 518 5,36 6,77
Polgczona wia- Mediana 2,73 3,15 3,38 4,41
SNoSC1zarza- 7 77
dzanie Skosnosé 0,77 -0,05 0,32 -0,07
Kurtoza 11,85 9,76 11,15 10,96
Testy nieparametryczne rozkladu i réwnoéci median
z -0,90 -1,30 -1,16 -0,23
Test U Manna- Istotnosé
Whitneya asymptotyczna 0,369 0,192 0,246 0,816
(dwustronna)
z 1,40 1,41 1,34 0,99
Test Kolmogo- | 1¢totnosé
rowa-Smirnowa | oumptotyczna 0,039 0,037 0,054 0,285
(dwustronna)
Chi-kwadrat 0,81 0,48 1,01 0,40
Test mediany &4
Istotnosc 0,368 0,489 0,315 0,526
asymptotyczna

Zrédlo: Opracowanie wlasne.
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Tabela 2. Wybrane statystki opisowe marzy EBITDA analizowanych grup
przedsiebiorstw w latach 2008—2010

2011 2010 2009 2008
Srednia 9,34 9,65 10,24 11,61

Rozdzielona Mediana 6,08 6,30 6,89 8,10

wlasno$é i SKodnodd

zarzadzanie 0$nos¢ 1,09 0,75 1,24 1,00
Kurtoza 5,87 7,66 6,55 7,64
Srednia 8,66 9,50 9,71 11,01

Polaczona wla- | Mediana 5,94 6,26 6,90 7,67

sno$é i zarza- SKoSnose

dzanie 0,54 1,20 1,07 1,22
Kurtoza 9,05 7,23 7,40 8,53

Testy nieparametryczne rozkladu i réwnoéci median

z -0,55 -0,07 -0,53 -1,47
Test U Manna- Istotnosé
Whitneya asymptotyczna 0,582 0,944 0,594 0,141
(dwustronna)
z 1,25 1,04 0,84 1,31
Test Kolmogo- | 1¢totnosé
rowa-Smirnowa | oumptotyczna 0,087 0,230 0,485 0,066
(dwustronna)
Chi-kwadrat 0,37 0,01 0,00 1,67
Test mediany &4
Istotnosé 0,545 0,905 0,958 0,197
asymptotyczna

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

W zakresie rentownos$ci aktywoéw badanie wykazalo, ze firmy, w ktorych
wlasciciele sa jednoczesnie zarzadzajacymi osiagaja przecietnie wyzsze warto-
$ci wskaznika ROA niz firmy zatrudniajace zewnetrznych menedzeréw. Na
przestrzeni analizowanego okresu réznica w zakresie Sredniej warto$ci ren-
townosci aktywow wynosila 0,85 p.p. a mediany 0,97 p.p. Potwierdzeniem tej
obserwacji sa wyniki testu mediany, ktora dla wszystkich analizowanych lat na
poziomie istotno$ci 0,05 pozwalaja stwierdzié, ze mediana uzyskanej rentow-
noéci aktywdw w przedsiebiorstwach z polaczong wlasnoScia i zarzadzaniem
jest istotnie wyzsza niz w grupie odniesienia. Rozklad osiggnietych warto$ci
ROA w latach 2009—2011 roéwniez jest istotnie r6zny w badanych grupach.
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Tabela 3. Wybrane statystki opisowe rentownoéci aktywow analizowanych
grup przedsiebiorstw w latach 2008—2010

2011 2010 2009 2008

Srednia 6,76 7,93 8,53 12,78

Rozdzielona Mediana 418 5,20 5,53 8,43
wlasno$é i SKodnodd

zarzadzanie 0Snosc 0,55 0,76 0,26 0,66

Kurtoza 5,35 5,29 4,52 3,04

Srednia 7,33 8,95 9,71 13,41

Polaczona wla- | Mediana 5,05 5,92 6,81 9,42
sno$é i zarza- SKoSnose

dzanie 0,15 0,60 0,35 0,51

Kurtoza 6,73 4,75 4,93 3,562

Testy nieparametryczne rozkladu i rowno$ci median

z -3,04 -3,42 -3,22 -1,64
Test U Manna- Istotnosé
Whitneya asymptotyczna 0,002 0,001 0,001 0,101
(dwustronna)
z 1,68 1,77 2,04 1,28
Test Kolmogo- | 1¢totnosé
rowa-Smirnowa | oumptotyczna 0,007 0,004 0,000 0,074
(dwustronna)
Chi-kwadrat 6,20 5,20 10,71 4,33
Test mediany &4
Istotnosé 0,013 0,023 0,001 0,038
asymptotyczna

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Wyniki rentowno$ci kapitalu wlasnego takze pozwalaja zrdéznicowaé
przedsiebiorstwa rodzinne pod katem wlasnosci i zarzadzania. Obserwujac
dane za lata 2009—2011 mozna stwierdzié¢, ze rozklad wartoéci rentownosci
kapitalu wlasnego w grupie przedsiebiorstwa z wewnetrznymi menedzerami
byt istotnie r6zny od rozkladu wynikow grupy firm z rozdzielong wlasnoécig
i zarzadzaniem. Ponadto mediana wskaznika ROE dla pierwszej grupy byla
istotnie wyzsza niz w grupie drugiej — przecietna réznica w rentownoéci kapi-
talu wlasnego wynosila 1,61 p.p. na korzys¢ firm z polaczona wlasnoscia i za-
rzadzaniem. Warto takze nadmieni¢ znaczaca koncentracje wartoSci wskazni-
ka ROE wokol wartoSci centralnej w obu analizowanych grupach podmiotow.
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Tabela 4. Wybrane statystki opisowe rentownoéci kapitalu wlasnego anali-
zowanych grup przedsiebiorstw w latach 2008—2010

2011 2010 2009 2008
Srednia 7,40 13,58 19,18 25,48
Rozdzielona Mediana 10,17 12,41 12,91 21,46
wlasnosé i SKodnodd
zarzadzanie 0Snose -6,62 -4,73 3,16 -1,67
Kurtoza 79,70 59,71 53,21 64,05
Srednia 9,29 14,80 16,66 25,59
Polgczona wla- | Mediana 11,68 13,76 15,56 22,41
sno$é i zarza- SKodno&e
dzanie -6,85 -6,63 -2,79 0,11
Kurtoza 80,98 88,20 63,39 68,38

Testy nieparametryczne rozkladu i réwnoéci median

z -2,94 -3,10 -2,45 -0,76
Test U Manna- Istotnosé
Whitneya asymptotyczna 0,003 0,002 0,014 0,449
(dwustronna)
z 1,55 1,60 1,92 0,66
Test Kolmogo- | 1¢totnosé
rowa-Smirnowa | oumptotyczna 0,017 0,012 0,001 0,781
(dwustronna)
Chi-kwadrat 7,38 4,83 9,81 1,05
Test mediany th
Istotnosc 0,007 0,028 0,002 0,305
asymptotyczna

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Podsumowujac uzyskane wyniki stwierdzi¢ mozna, ze czynnikiem réznicu-
jacym dwie badane grupy przedsiebiorstw jest warto$¢ wskaznika ROA i ROE.
Firmy, w ktorych wlasciciel zaangazowany jest takze w zarzadzanie uzyskaly
wyzszg mediane rentownosci aktywow w calym analizowanym okresie. Istotng
statystycznie wyzsza rentowno$¢ kapitalu wlasnego udalo sie potwierdzi¢ na-
tomiast w latach 2009—2011. Ponadto charakterystyczne jest, ze wyniki efek-
tywno$ci gospodarowania obu badanych grup firm rodzinnych sg silnie skon-
centrowane wokol warto$ci centralne;j.
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Podsumowanie

Przeprowadzone w opracowaniu badanie mialo na celu odpowiedZ na pytanie,
czy rozdzielenie wlasnoéci i zarzadzania ma istotny wplyw na efektywno$c
gospodarowania firm rodzinnych. Na podstawie analizy ponad 6000 podmio-
tow z rynku polskiego istotne réznice zaobserwowano w zakresie efektywno$ci
wykorzystania kapitalow. Jak wykazalo badanie, to firmy, w ktorych wlasciciel
angazuje sie w zarzadzanie osiggaja przecietnie wyzsza rentowno$¢ aktywow
i kapitalow wlasnych. Oznaczaé¢ to moze, ze nizsze koszty agencji oraz wza-
jemne zaufanie i samokontrola menedzera wewnetrznego prowadzaca do
wzmocnienia poczucia odpowiedzialnosci, w sferze efektywnoéci wykorzysta-
nia kapitalow odrywaja wieksza role niz ryzyko stagnacji wynikajace z zarza-
dzania firma rodzinna przez jej wlasciciela.

W zakresie wskaznikow rentownosci sprzedazy nie odnotowano istotnych
statystycznie roznic pomiedzy grupami firm z rozdzielong i polaczona wlasno-
Scig i zarzadzaniem. Mozna zatem przypuszczac, ze fakt zatrudnienia mene-
dzer6w zewnetrznych nie bedzie wplywal znaczaco na osiggane marze zysku,
zarO6wno na poziomie operacyjnym jak i netto.

W $wietle uzyskanych wynikéw, w opinii autoréw, czynnikami, ktére moga
dodatkowo wplywaé na efektywno$¢ firm rodzinnych jest profesjonalizacja
wewnetrznych zasobéw ludzkich jak i wlaczenie strategii sukcesji do proceséw
zarzadzania firmg. Natomiast w przypadku zjawiska sukcesji, ze wzgledu na jej
szeroki zakres i niewielkie do§wiadczenie polskich firm rodzinnych we wska-
zanej tematyce, wplywac¢ ona moze zaréwno na polepszenie jak i pogorszenie
uzyskiwanych wynikéw finansowych.

Przedstawione w opracowaniu wyniki mogg by¢ takze podstawa do
dalszych badan, ktore pozwola oceni¢, czy na uzyskiwane wyniki finansowe
firm rodzinnych wplyw ma skala zaangazowania wlascicieli w strukturach
zarzadczych.
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Wstep
W gospodarce naszego kraju, ale i wielu innych, przedsiebiorstwo to najcze-
$ciej wystepujaca forma organizacji bioraca udzial w wymianie rynkowe;j.
Przedsiebiorstwo jest organizacja utworzong na podstawie czynnika osobowe-
go lub kapitalowego (majatkowego) lub obu lgcznie. W Scistym, formalno-
prawnym sensie przedsiebiorstwo jest zorganizowanym zespolem skladnikéw
niematerialnych i materialnych przeznaczonych do prowadzenia dzialalno$ci
gospodarczej [Stabryla 2009, s. 133].

Sformulowana w 2004 przez Struzynskiego teza, iz male przedsiebiorstwa
sa motorem zmian sektorowych oraz rozwoju regionalnego [Struzynski 2004,
s. 119] jest wciaz aktualna. Udzial polskiego sektora malych i $rednich przed-
siebiorstw (MSP) w Polsce, w tworzeniu PKB jest nizszy niz w Unii Europej-
skiej. Jednak firmy te odgrywajg fundamentalne znaczenie dla funkcjonowa-
nia gospodarki, a fakt, iz wciaz powstaja nowe przedsiebiorstwa pozwala sa-
dzi¢, iz ich kluczowa rola w budowaniu gospodarki pozostanie dlugo nieza-
chwiana. Whnioski te potwierdza roéwniez raport przygotowany przez Agencje
Rozwoju Innowacji nt. ,Finansowanie MSP w Polsce w 2012 roku". 38,3%
mikro, malych i $rednich firm ocenia pozytywnie swoja sytuacje finansowa,
a co najwazniejsze zakladajg oni, ze kolejne lata beda jeszcze lepsze [Agencja
Rozwoju Innowacji 2013].
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Wiérdd sektora MSP wyr6zni¢ mozna grupe firm rodzinnych, czyli takich,
ktorych zalozyciele i ich potomstwo, badZ krewni stanowig kapitat ludzki spolki
i jednocze$nie sprawuja funkcje kierownicze, menedzerskie badZz pozostajg
w zarzadzie firmy. Rodzina posiada wiec taki udzial w strukturze wlasnosci fir-
my, ktéry pozwala jej w wystarczajacym stopniu na kontrole dzialan lub posiada
reprezentacje w organach zarzadzajacych, pozwalajaca jej na ingerencje w bie-
zace zarzadzanie firma. Ponadto przedsiebiorstwo rodzinne powinno podejmo-
waé dzialania majgce na celu przekazanie wlasnoSci i zwigzanych z nig wartosci
nastepnemu pokoleniu [http://firmyrodzinne.pl/artykuly/firmy-rodzinne-na-
polskim-rynku]. Firmy rodzinne nalezace do grupy MSP stanowia istote zarza-
dzani rodzinnego. Wynika to z faktu, iz zar6wno w sferach wilasnosci, wladzy,
jak i kultury organizacyjnej czy zarzadzania kadrami znaczenie warto$ci i roli
rodziny jest dla nich kluczowe [Sutkowski, Marjanski 2011, s. 149].

Przedsiebiorstwa rodzinne oddzialuja na gospodarke calego kraju, stajac
sie coraz wazniejszym ,graczem” rynkowym. Rownocze$nie charakteryzujg sie
pewnymi specyficznymi cechami, ktére odpowiednio wykorzystane moga
przyczynié¢ sie do wzmocnienia pozycji rynkowej. Posiadaja réwniez pewne
ograniczenia, przez ktore nie s3 w stanie m.in. wykorzystywa¢ dostepnych
rozwigzan technologicznych i informatycznych. Celem przewodnim niniejsze-
go opracowana jest analiza sytuacji firm rodzinnych — gléwnie mikro i malych
— w zakresie zwiekszania ich konkurencyjnoéci dzieki wykorzystywaniu
w biezacej dzialalno$ci rozwigzan z zakresu szeroko rozumianych technologii
informacyjno — komunikacyjnych (Information and Communications Techno-
logy — ICT).

1. Unikalne zasoby firm rodzinnych — elementem przewagi konkurencyjnej
Postrzeganie wplywu malych i $rednich przedsiebiorstw na rozwéj gospodarki
zmienialo sie. Do lat 70. ekonomi$ci uwazali, Ze sektor ten nie odgrywa zna-
czacej roli w gospodarce, a podstawg nowoczesnej gospodarki sa duze przed-
siebiorstwa, w ktorych kapital i praca wykorzystywane sa w produkcji na sze-
roka skale [Mikolajczyk 2007, s. 22]. Jednak w latach 70. XX wieku rozpoczat
sie proces odwrotny. Upraszczanie struktury organizacyjnej czy rezygnacja
z obszar6w pokrewnych lub niezwigzanych z dzialalno$cig podstawowg staly
sie punktem naprawy duzych organizacji w zakresie zmniejszania kosztéw, czy
zwiekszania elastyczno$ci dzialania.

Obecnie gospodarcze i spoleczne funkcje pelnione przez mikro i male
przedsiebiorstwa rodzinne zaleza zar6wno od osiggnietego juz poziomu roz-
woju gospodarczego, jak i ustroju spoteczno — politycznego. Nawet w krajach
o podobnym poziomie gospodarki rola tych przedsiebiorstw jest inna, a stan
rozwoju zrdéznicowany. Odmienna jest bowiem polityka promocji tego sektora,
kultura przedsiebiorcza i stosunek spoleczenstwa do inicjowania i prowadze-
nia rodzinnej dzialalnosSci gospodarcze;j.

Mikro i male przedsiebiorstwa rodzinne by funkcjonowaé na rynku, musza
wykorzystywaé swoje unikalne mozliwosci i zasoby, by przetrwa¢ w wysoko
konkurencyjnym obecnie otoczeniu. Konkurencyjno$é przedsiebiorstwa moz-
na analizowa¢ w dwoch ujeciach [Flak, Glod 2012, ss. 40—41]:



Uwarunkowania konkurencyjnosci przedsiebiorstw...

— statycznym — jako pewien stan obrazujacy mozliwoéci danego przedsie-
biorstwa w stosunku do konkurentow,

— dynamicznym — jako zdolno$¢ przedsiebiorstwa do wykorzystania wlasne-
go potencjalu i uwarunkowan zewnetrznych, a takze polepszenia swojej
dotychczasowej pozycji wobec konkurentow.

I wlaénie w takim znaczeniu mozna postrzega¢ mozliwosci firm rodzin-
nych, analizujac konkurencyjnos¢ jako stosunek specyficznych cech przedsie-
biorstwa do cech jego konkurentéw. Konkurencyjno$¢é ma charakter wielowy-
miarowy i wyraza sprawno$¢ przedsiebiorstwa do wykorzystywania zasobow
w procesach tworzenia warto$ci, przede wszystkim dla klientéw, ale réwniez
dla pozostalych grup interesow (np. zarzadu, wilascicieli, potencjalnych inwe-
storow). Wynika takze z wielu wewnetrznych cech i umiejetnosci radzenia
sobie z uwarunkowaniami zewnetrznymi [Flak, Gl6d 2012, s.41].

Rodzinnoé¢ oraz ograniczona wielko$¢ podmiotu i jego zasobdw, to naj-
bardziej charakterystyczne cechy dla wiekszo$ci przedsiebiorstw rodzinnych,
ktére w sposéb zasadniczy wplywaja na sposob zarzadzania nimi [Sutkowski,
Marjanski 2011, s. 150]. Mikro i mate firmy rodzinne najczeéciej sq zarzadzane
przez swych wlascicieli, majg tylko jedng lokalizacje, nie posiadaja licznych
oddzialéw. Nastepuje tam okre§lone zageszczenie cech menedzerskich ze
wzgledu na male rozpietosci zarzadzania, uniwersalizm, znacznie mniejszg
skale produkgji lub obrotu itp. Wazne staja sie cechy takie jak: przedsiebior-
czo$¢ wlascicieli i kierownictwa, elastyczno$¢ kierownictwa oraz rozwiazywa-
nie konfliktéw poprzez wewnetrzne negocjacje.

Dalsze pozytywne cechy mikro i malych przedsiebiorstw rodzinnych, takie
jak: niewielkie rozmiary mierzone liczba zatrudnionych, niewysoka sprzedaz,
niski kapital wlasny, wzglednie wysoka, ale nie do konca profesjonalna aktyw-
noé¢ marketingowa, innowacyjnosé, ale w przewazajacym stopniu jedynie
rynkowa zwigzana z niewielkim ryzykiem, elastyczno$¢, male wymagania kapi-
talowe niezbedne do uzyskania nowych efektow produkcyjnych, niewielkie
koszty tworzenia miejsc pracy, a takze zdolnoé¢ do mobilizacji prywatnych
oszczednosci i kapitalow — wskazuja na wazne walory konkurencyjne tej grupy
przedsiebiorstw [Slusarczyk 2009, s. 19]. Firmy rodzinne charakteryzuja sie
rowniez wysoka odpowiedzialnoScig spoleczng za dzialanie przedsiebiorstwa
oraz za rodzine. Przejawiaja tez sklonno$¢ do mniejszej formalizacji zarzadza-
nia na rzecz rozwigzan nieformalnych. Wynika to przede wszystkim ze szcze-
gblnie wysokiego zaangazowania pracownikéw oraz zaufania jakim moga oni
sie darzy¢. Sprzyja to lepszej komunikacji i mozliwo$ciom dzialania na zasa-
dach ogoélnie znanych, przyjetych, ale niekoniecznie spisanych w formie pro-
cedur czy wytycznych [Pyplacz 2013, s. 65].

W firmach rodzinnych duze znaczenie przypisuje sie koncepcji osobowosci
organizacji. Swiadome ksztaltowanie osobowosci jest trudne. Dotyczy bowiem
wewnetrznych mechanizmoéw integrujacych psychiczng i spoleczng aktywno$c
czlonkdéw organizacji w warunkach wyznaczonych przez jej strukture oraz
rodzaj podstawowej dzialalnoSci. Jednak osobowo$é organizacji moze wyja-
$nia¢ wiele elementéw zwigzanych z konkurencyjnoscia firmy na rynku, takich
jak: intensywno$é wspolpracy pracownikéw, ich motywacje, klimat, wzorce
komunikacji itp. [Lobos, Puciato 2013, s. 98]. Nie bez znaczenia pozostaje tez
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osoba wlasciciela, ktory w znaczacy sposoéb ma wplyw na osobowo$¢ firmy. Sa
to niewatpliwie elementy, ktére wyrézniaja przedsiebiorstwa rodzinne.

Jednak brak profesjonalnej kadry ds. technicznych oraz zasob6w finanso-
wych utrudnia mikro i malym przedsiebiorstwom prowadzenie zaawansowa-
nych prac badawczo-rozwojowych i wdrozeniowych. Niedostatek wiedzy
z zakresu zarzadzania rodzi ponadto niebezpieczenstwo, ze podejmowane
przedsiewziecia beda charakteryzowaly sie brakiem strategicznej spdjnoéci
[Slusarczyk 2009, s. 28]. Tym samym przedsiebiorstwa chcac wydhuzy¢ cykl
zycia oferowanego produktu czy technologii musza korzysta¢ z technologii
i rozwigzan wypracowanych przez zewnetrzne podmioty. Problemem staje sie
rowniez brak zasobow finansowych przeznaczonych na badania rozwojowe czy
na kupowanie informacji z dziedziny nowych technologii.

2. Rola technologii informacyjnych w przedsigbiorstwach rodzinnych
XX i XXI wiek to czas spoleczenstwa informacyjnego. Ma na to wplyw globali-
zacja, ktora jest wynikiem postepu naukowo — technicznego, na ktory skltadaja
sie: nowe technologie informatyczne, rozwo6j laczno$ci satelitarnej i telefonii
komorkowej. Technologia informacyjna rozumiana jest réznorodnie. W na-
ukach o zarzadzaniu obejmuje gromadzenie, opracowywanie i rozsylanie da-
nych za pomoca komputerow, zapewniajgc organizacjom wymagane informa-
cje. Jest wiec czesto traktowana jako zjawisko czysto techniczne.

W literaturze przedmiotu i w dostepnych badaniach rzadko poruszane sa
kwestie wykorzystania technologii informacyjnych przez male organizacje.
W niniejszym opracowaniu odniesiono sie do wynikéw wywiadéw przeprowa-
dzonych wéréd pracownikéw decyzyjnych 49 malych przedsiebiorstw regionu
czestochowskiego, z czego 40 przedsiebiorstw okre$lonych zostalo jako przed-
siebiorstwa rodzinne, godnie z przytoczona wczesniej definicja. Omawiana
tematyka dotyczy drugiej cze$ci badania, ktérej celem bylo zapoznanie sie
z sytuacja MSP w zakresie wykorzystywania ICT wspomagajacych i ulatwiaja-
cych sprawne zarzadzanie zasobami informacji.

Wedtug prof. Nowickiego, aktualnie do podstawowych czynnikoéw rozwoju
technologii nalezy zaliczy¢ [Nowicki 2008, s. 38]:

— zapotrzebowanie przedsiebiorstw na wdrazanie nowych narzedzi techno-
logii informacyjnej gléwnie w celu utrzymania konkurencyjnej pozycji
rynkowej,

— nowoczesne technologie i globalizacje rynkéw zmieniajace gospodarke
w kierunku szerokiego stosowania technologii informacyjnych i wykorzy-
stania zasob6w wiedzy w dzialalnosci i zarzadzaniu przedsiebiorstwem,

— przeobrazenie wiekszo$ci przedsiebiorstw w organizacje skomputeryzo-
wane, dzialajace nie tylko w obszarze rzeczywistego rynku, ale takze
w przestrzeni wirtualne;j.

Biorac pod uwage ekonomiczne aspekty, waznym zagadnieniem jest wyszu-
kiwanie nowych idei na rozwoj i jeszcze wieksze upowszechnienie biezacych
przedsiewzie¢ z zakresu ICT. W dzialalnoéci przedsiebiorstw coraz wiekszym
powodzeniem ciesza sie rozwigzania mobilne, stosowane do roznych celow.
Takie technologie stosuje sie miedzy innymi do [Nowicki 2008, ss.39—41]:
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— dokonywania prezentacji na odlegloé¢ przez pracownika mobilnego, po-
slugujacego sie przy tym danymi z serwera firmy,

— zbierania i przesylania danych do swojej instytucji,

— okreSlania lokalizacji pracownika oraz kierowania pracg na odleglo$c,

— przeprowadzenia przy pomocy rejestratorow elektronicznych réznorod-
nych odczytéw, a zarazem mozliwosci przestania wynikow bezposrednio
do miejsca gromadzenia danych,

— uzywania rejestratoréw elektronicznych w punktach produkeyjnych lub
uslugowych.

Przedsiebiorstwa, szczegblnie z grupy mikro i malych podmiotéow, musza
wykorzystywaé dostepne rozwigzani by prowadzi¢ dzialalnos$é efektywnie.
Jednym z takich obszar6w jest wykorzystanie rozwigzan i mozliwosci ofero-
wanych przez ICT. Wg Portera mozna wyr6znic¢ 5 etapéw wykorzystywania
przez przedsiebiorstwa okazji stworzonych przez ere informacyjng, sa to [No-
wicki 2005, ss. 16—17]:

Etap I: Ocena nasilenia informacji w produktach i procesach. Szczeg6lnie
dotyczy to sektorow $cisle uzaleznionych od informacji. W takich przypadkach
mozna spodziewac sie, iz inwestowanie w ICT bedzie oplacalne.

Etap 1l: Okreélenie roli technologii informacyjno — komunikacyjnej
w strukturze sektora. Firmy musza by¢ $§wiadome tego, w jaki sposob techno-
logia moze wplyngé na kazda z pieciu sil konkurowania w ich sektorze oraz na
zasieg dzialania. Dzieki temu przedsiebiorstwo bedzie gotowe do szybkiej re-
akcji na zmiany postaw swoich konkurentéw.

Etap Ill: Rozpoznanie i uszeregowanie sposobOw uzyskania przewagi
konkurencyjnej dzieki technologii informacyjno-komunikacyjnej. Wazne jest
by firma wiedziala, ktére dzialania w najwiekszym stopniu uzaleznione sa od
ICT. Szczegoblnie mikro i male firmy rodzinne musza dokladnie okresli¢ zakres,
aby nie inwestowac w dzialania, narzedzia czy rozwiazania o niewielkim zna-
czeniu przyszloéciowym.

Etap IV: Ustalenie, czy technologia informacyjna moze sie przyczyni¢ do
powstania nowych dziedzin dzialalno$ci. Przyjecie odpowiedniej strategii jest
wiec niezmiernie wazne, by wiedzie¢ czy firma zamierza inwestowa¢ w nowe
obszary dzialalno$ci.

Etap V: Opracowanie planu wykorzystania technologii informacyjno-
komunikacyjnych w celu osiaggniecia przewagi konkurencyjnej. W planie tym
powinny zostaé okreslone przewidywane naklady na zakup sprzetu i oprogra-
mowania oraz prace rozwojowe nad nowymi wyrobami, w ktérych bedzie do-
minowal czynnik informacyjny. Nalezy takze uwzgledni¢ ewentualne zmiany
organizacyjne, wynikajace z zastosowania technologii. W proces opracowania
planu powinien by¢ zaangazowany menedzer najwyzszego szczebla — czesto
wlasciciel firmy rodzinnej, aby na dalszych etapach prac nie stopowal, a mo-
tywowal i zachecal pracownikéw do wprowadzania nowoSci w zakresie wyko-
rzystania ICT.
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3. Technologie informacyjne a dziatalnos¢ firmy rodzinnej

Analizujac przytoczone etapy korzystania z ICT, widaé ze mikro i male firmy

sg na ré6znym poziomie zaawansowania w wykorzystywaniu dostepnych roz-

wigzan. Mimo tego, niewatpliwie powstaje nowe $rodowisko biznesu, w kto-
rym dzieki technologii inofmracyjno — komunikacyjnej wiedza i informacja
staja sie kluczowym zasobem w duzej mierze przesadzajacym o powodzeniu
firmy. Znaczenie ICT wzrasta. Kazda nawet najmniejsza firma musi korzystac
przynajmniej z podstawowych rozwigzan. Wymierne, ekonomiczne przestanki
powodujg, ze przedsiebiorcy coraz czeSciej dostrzegaja mozliwosci plynace

z ICT. Zastosowanie technologii informacyjnej moze przynie$¢ odpowiednie

korzysci firmom rodzinnym, do ktérych zaliczono:

— dostep do informacji niezaleznie od miejsca ich przechowywania,

— latwo$¢ gromadzenia koniecznych informacji,

— proste §ledzenie przebiegu proces6w biznesowych (np. kontrola nad in-
formacja o zakupach — racjonalne zakupy, kontrolowane wydatki),

— eliminacje pos$rednikéw,

— ulatwiong analize sytuacji decyzyjnych,

— zespolowe podejmowanie decyzji (z r6znych miejsc),

— integracje procesdow informacyjnych za pomoca réznych technik i proce-
dur dzialania na wszystkich poziomach strukturalnych i funkcjonalnych
przedsiebiorstwa,

— skuteczniejsze dzialania wobec klienta, m.in. uporzadkowana wiedza
o kontaktach z klientem,

— elektroniczny obieg dokumentéw wewnetrznych,

— sprawniejsze dzialania operacyjne, oszczednoSci w obstudze pracownikéw.
Mikro i male firmy rodzinne nie inwestuja w zaawansowane rozwigzania

technologiczne w zakresie Business Intelligence, rozbudowane SWD czy CRM.

Jednak niezmiernie wazny i czesto wykorzystywany jest Internet, ktory rozu-

miany jako narzedzie, pozwala przede wszystkim na:

— bezposrednia laczno$¢ ze Swiatem gospodarczym — otoczeniem blizszym
i dalszym poprzez m.in. strony WWW, portale firmowe,

— redukcje kosztow komunikacji — skraca sie czas komunikacji, zmniejsza
koszty rozmow telefonicznych,

— redukcje kosztow operacyjnych — tradycyjny proces gospodarczy przy
wykorzystaniu wirtualizacji kreuje duze prawdopodobienstwo zmniejsze-
nia kosztéw operacyjnych,

— redukcje kosztow agencyjnych (czy np. nowych oddzialéw) — wykorzysta-
na technologia internetowa, pozwala stworzy¢ i eksploatowaé system pra-
cy grupowej, dajacy mozliwo$¢ synchronizacji pracy poszczegdlnym pra-
cownikom rozprzestrzenionym terytorialnie,

— wzmocnienie dystrybucji zasoboéw informacji i wiedzy — rozwoj
technologiczny multimedialnych baz danych pozwala wszystkim zatrud-
nionym zdobywac i wymienia¢ sie konkretna wiedza, ktorej wczeéniej nie
posiadali.

— uzyskanie efektu skali — technologie internetowe umozliwiaja zwiekszenie
zakresu dzialalno$ci, co ma wazny wplyw na takie parametry ekonomicz-
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ne, jak obnizenie jednostkowych kosztow sprzedawanych produktow

i ushug, a zarazem zwiekszenie sprzedazy. Przy wykorzystaniu technologii

internetowej wraz ze zwiekszeniem skali dzialalnoSci mozna znacznie zre-

dukowac koszty jednostkowe.

Globalizacja przynosi wiele korzysci firmom. Jednak wej$cie na nowe ryn-
ki nie jest takie latwe. Mikro i male przedsiebiorstwa rodzinne prowadza dzia-
lalnoé¢ czesto na malych, lokalnych rynkach. Dzieki wykorzystaniu Internetu
moga znalezé wspolpracownikéw i klientéw z calego $wiata oraz by¢ konku-
rencyjnymi nawet dla wiekszych podmiotow.

Podstawowymi zalozeniami zastosowania technologii informacyjnych
zwigzanymi m.in. ze zwiekszeniem zasiegu prowadzenia dzialalnosci s3:

— rozw{j struktury przestrzennej firm, tworzenie nowych oddzialow w in-
nych regionach,

— uzyskanie partneréw mieszkajgcych daleko, wykorzystanie zasad telepracy,

— rozpoczecie nowego typu dzialalnosci, np. elektronicznej,

— zastosowanie technologii mobilnej w dziatalno$ci biznesowej,

— nowe sposoby komunikacji z partnerami,

— podejmowanie decyzji za pomoca systemow informatycznych, a nastepnie
rozsylanie ich za pomoca infrastruktury teleinformatycznej,

— przekazanie kompetencji decyzyjnych oddzialom firmy, przy zachowaniu
uwaznej kontroli kierownictwa firmy.

Dzialania takie jak elektroniczna sprzedaz czy telepraca wydaja sie by¢ ko-
nieczno$cia a nawet codzienno$cig. Jednak czesto przytaczane problemy
z finansowaniem nowych przedsiewzie¢ utrudniaja firmom rodzinnym wpro-
wadzanie nowo$ci. Kolejng wazna kwestig jest zjawisko sukcesji firm rodzin-
nych. W tym aspekcie mozna spodziewaé sie eksplozji wdrazania rozwigzan
ICT. Mlode pokolenie, oséb okolo 30 tego roku zycia, rozpoczynajace aktyw-
no$¢ w zarzadzaniu firma jest bardziej sktonne do wdrazania nowosci, traktu-
jac je w sposob naturalny, jako konsekwencja wspolczesnych realiow.

Zakonczenie

Nie w kazdym miejscu procesu biznesowego informatyka moze w réwnym
stopniu doda¢ wartos$ci. Nie kazde rozwiazanie stuzy w odpowiedniej proporcji
zaréwno firmie jak i jej pracownikom. Obecnie wazne jest, by w firmie zbudo-
wac skuteczng przewage konkurencyjna oparta o efektywny przeplyw infor-
macji i wykorzystanie wiedzy w organizacji.

Oprocz niezmiernie waznych w obecnych czasach technologii kluczowe
znaczenie maja zarzadzajacy firma ludzie. To od nich w gléwnej mierze zalezy
nie tylko kondycja firmy, ale takze pozycja na rynku. Aby odnosi¢ sukcesy
trzeba posiada¢ odpowiednia wiedze, umiejetnoéci, korzystaé z do§wiadczenia.
W przypadku firm rodzinnych kwestia wielopokoleniowosci przenosi korzysci
w zakresie posiadanej i przekazywanej wiedzy a rownoczeénie sukcesja, prze-
kazywanie funkcji zarzadczych mlodszemu pokoleniu integruje obszar do-
Swiadczenia z nowymi technologiami i rozwigzaniami z zakresu ICT.
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Zarzadzanie relacjami z klientem a podnoszenie
konkurencyjnosci firm rodzinnych — studium przypadku

Management of relations with customers versus growth of competitive-
ness of family enterprises — case study

Abstract: In literature of object the issue of creation and development of
relationship with clients are notice as one from most important goals of
enterprise. Management of relationship with clients is the instrument of in-
fluence to recognize of expectation of customers and to create long term
cooperation. With reference to management of family enterprise thesis of
key importance of relationship with clients are presented in foreign arti-
cles, presenting researches of family enterprises [Olbrich 2010; Cooper
2005]. The aim of article is presenting of problems in management of rela-
tionship with clients of family enterprise as aspect of growth of competi-
tiveness of company — and presentation an example of family enterprise
in confectionery branch.

Key-words: family enterprises, relationship with clients, management,
competitiveness.

Wprowadzenie

Strategia Europa 2020 zaklada, ze wiedza i innowacje odgrywac beda najwaz-
niejsza role w osiagnieciu tzw. inteligentnego rozwoju. Realizacja tej strategii
powigzanej z budowa Gospodarki Opartej na Wiedzy (GOW) oraz ze Strategia
Lizboniska wymaga zwiekszenia wysitkow zmierzajacych do podnoszenia kon-
kurencyjnos$ci przedsiebiorstw. Firmy rodzinne ze wzgledu na znaczacy udzial
w gospodarce bedg uczestniczy¢ w realizacji Strategii Europa 2020 poprzez
aktywne dzialania w zakresie wytwarzania innowacyjnych produktow i $wiad-
czenia ustlug. Jednym z kierunkéw wspierajacych osiagniecie celu strategii
Europa 2020 jest stosowanie nowoczesnych metod zarzadzania, w tym zarzg-
dzania relacjami z klientami. Orientacja marketingowa i wszystkie jej konse-
kwencje wyraznie zaznaczaja sie w przedsiebiorstwach duzych, natomiast
w malych i mikro- firmach zdefiniowanie procesu budowy relacji oraz zarza-
dzania nimi wymaga prowadzenia dalszych badan w celu rozpoznania pro-
blemu. Wieloaspektowe korzy$ci plyngce z zastosowania zarzadzania relacjami
z klientem projektami moga przyczyni¢ sie do wzrostu konkurencyjnoséci firm
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rodzinnych. Poglady prezentowane przez badaczy amerykanskich [O’'Donnell
2014, ss. 164—187; Bollen, Emes 2008 s. 23] potwierdzaja duza role relacji
z klientami w rozwoju firm rodzinnych. Zaawansowane i prowadzone od wielu
lat badania amerykanskie uwzgledniaja wiele aspektow funkcjonowania firm
rodzinnych, w tym takie obszary, jak problematyka zarzadzania firmami ro-
dzinnymi przez kobiety [Adkins, Samaras, i in. 2013 ss. 196—214], przedsie-
biorczosci firm rodzinnych, sukcesji oraz specyfiki finansowego wsparcia.
W dostepnej literaturze polskiej tematyka zarzadzania relacjami z klientami
w firmie rodzinnej nie jest czesto poruszana i szczegblowo omawiana. Brak
jest badan nad zarzadzaniem marketingiem w firmach rodzinnych, w tym nad
zarzadzaniem relacjami z klientami.

Definicja firmy rodzinnej

Wedtug danych zebranych przez amerykanskie stowarzyszenie matych firm
w USA jest zarejestrowanych 5,6 mln przedsiebiorstw rodzinnych. Dane doty-
czace udzialu firm rodzinnych w gospodarce Swiatowej §wiadcza o sile oddzia-
lywania i wplywie firm rodzinnych na gospodarke $wiatowa (por. The Ranking
of 250 most powerful family businesses in the world. Family Business Maga-
zine, 2/2006, Family Business Publishing Company, Philadelphia). Dane
dotyczgce udziatu firm rodzinnych w gospodarce $wiatowej $wiadcza o sile
oddzialywania i wplywie firm rodzinnych na gospodarke $wiatowal. Pentor
podaje, ze w sektorze MSP ponad 35% firm stanowia firmy rodzinne, przy
czym w grupie firm mikro udzial ten przekracza 9o %. Firmy rodzinne w bran-
Zy przetworstwa zywno$ci stanowig ponad 40 %. Znane s3g przyklady rodzin-
nych firm spozywczych, ktérych rozwoj zapoczatkowany zostat w strukturze
mikro-, a obecnie rozwinely sie do poziomu duzych organizacji2. Polskie firmy
rodzinne wytwarzaja ok. 10% PKB i tworza ok. 20% miejsc pracy w sektorze
MSP [Kowalewska, 2009, s. 17 [Najwiekszy udzial firm rodzinnych jest zauwa-
zalny w takich branzach, jak: transport i spedycja (ok. 50 proc.), hotelarstwo
i restauracje (ok. 50 proc.) czy handel hurtowy i detaliczny (ok. 41 proc.)
[Chrastina, Fulara, Kierzkowski 2010, s.27].

Zdaniem Marjanskiego [Marjanski 2012, s. 30] dyskusja na temat firm ro-
dzinnych w Polsce rozpoczela sie po roku 2000. Formuluje on teze, iz rodzin-
na specyfika implikuje kwestie operacyjne i strategiczne dotyczace zarzadza-
nia, a poprzez ich rozwigzywanie poprzez wykorzystanie atrybutéw rodzinno-
$ci mogg osiggac¢ przewage konkurencyjng. Problem konkurencyjno$ci firm
rodzinnych wystepuje w badaniach J. Jezaka, W. Popczyka i A. Winnickiej-
Popczyk [Jezak, Popczyk, Winnicka-Popczyk 2004 , ss. 42—46] w aspekcie
teoretycznym oraz w kontek$cie analizy przyczyn niepowodzen przedsie-
biorstw rodzinnych.

Istnieje wiele definicji firmy rodzinnej, wérdd ktérych najwyrazniej zaznacza
sie zmiana w podejéciu do traktowania firmy rodzinnej jako formacji spoleczno-

L por. The Ranking of 250 most powerful family businesses in the world. Family Business Maga-
zine, 2/2006, Family Business Publishing Company, Philadelphia.

2 Podobne przykltady znajduja sie w branzy cukierniczej w innych pahstwach: firma Cadbury,
Nestle, Ferrero. W Polsce przykladem moze by¢ firma Wedel , firma Blikle, firma Klimek z branzy
piekarskiej.
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ekonomicznej wedlug okreslonych kryteriow [Marjanski, Sutkowski 2011, s. 6].
Definicje te powstaly na gruncie doSwiadczen amerykanskich firm rodzinnych
i byly prezentowane w dorobku literatury dotyczacej firm rodzinnych.

Przemiany spoteczno-ekonomiczne w USA oraz w innych krajach wplynely
na powiazanie definicji z kontrolg wlasnoéci w firmie rodzinnej [Astrachan
1988, ss. 165—189]. Za firme rodzinng uwaza sie podmiot, ktérego wlascicie-
lami, wspotwtascicielami lub menadzerami zarzadzajgcymi sg osoby spokrew-
nione, czesto rodzice i dzieci. Definicja firmy rodzinnej moze by¢ formulowana
subiektywnie — przez samego wlasciciela wowczas, gdy wlasciciel lub zarza-
dzajacy sam okresSla swoje przedsiebiorstwo mianem rodzinnego. Z kolei kry-
terium strukturalne okreéla graniczna wielko$¢é posiadanych przez rodzine
udzialéw — na minimum 50% udzialéw w przedsiebiorstwie. Zastosowanie
kryterium funkcjonalnego wymaga zaangazowania rodziny w prowadzenie
przedsiebiorstwa, szczegdlnie wplywu na zarzadzanie oraz obecnosci rodziny
w przedsiebiorstwie ( kryterium liczby pracujacych w nim czlonkéw rodziny).
Marjanski w swoich badaniach wskazuje, iz firmy rodzinne cechuje wspoélza-
lezno$¢ rodziny wlascicielskiej z firmg, udzial rodziny we wlasnoSci przedsie-
biorstwa, w zarzadzaniu i w zatrudnieniu, rodzinny system zarzadzania zaso-
bami ludzkimi, swiadomos§é rodzinnego charakteru firmy, sukcesja, rodzinna
kultura organizacyjna czy tez polaczenie rodziny i biznesu w strategii firmy
[Marjanski 2012, s. 35]. Tak wiec firma rodzinng jest firma, ktora jest wlasno-
Scig rodziny w calo$ci (lub dominujacej czeéci) oraz decydujacy wplyw na za-
rzadzanie firmg ma czlonek (lub czlonkowie) rodziny. Najbardziej bliskie re-
aliom gospodarczym wydaje sie zawarte w definicji kryterium koniecznoSci
wystgpienia transferu miedzypokoleniowego, podczas ktorego dokonuje sie
sukcesja.

Firmy rodzinne s3 $ciSlej niz firmy nierodzinne zwigzane ze spolecznoScia
lokalng [Szul 2013, s. 530], gdyz za dang firmg stoi konkretna rodzina, znana
w danej spoleczno$ci lokalnej. Rodzina najcze$ciej kojarzona jest z trwatoécia,
zaufaniem, przywigzaniem, wzajemno$cig, pomocg w trudnych sytuacjach,
bardziej bliskimi stosunkami.

Zarzadzanie marketingowe firma rodzinna

Pojecie zarzadzanie marketingowe laczy sie z procesem zarzadzania, w ktérym
instrumenty marketingowe istniejace w przedsiebiorstwie, ktére maja za za-
danie doprowadzi¢ do realizacji misji i osiagania wcze$niej zalozonych celow
strategicznych. Badania nad szeroko pojetym zarzadzaniem przedsiebior-
stwem rodzinnym w Polsce koncentruja sie glownie na zagadnieniach kultury
organizacyjnej [Sulkowski 2013, s. 14], zarzadzaniem zasobami ludzkimi [Ry-
bicka, Orzechowska 2013, s. 53]. Stefanska podkresla brak badan opisujgcych
czynniki sukcesu polskich firm rodzinnych [Stefanska 2013, s. 200]. Pojawia-
jace sie nowe obszary funkcjonowania przedsiebiorstwa rodzinnego w warun-
kach nasilonej konkurencji, nowe technologie i techniki komunikacyjne sta-
wiaja przedsiebiorstwom rodzinnym okre$lone wymagania dotyczace dosto-
sowania sie do wymagan klientow. Blikle opisujac specyfike zarzadzania firma
rodzinng [Blikle 2012, s. 39] podkresla konieczno$é laczenia wiedzy o zarza-
dzaniu z intuicja, odwaga i wyobraznia.
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Wiasciciele firm rodzmnych sprawujqcy zarzad nad przedsiebiorstwem
posiadajg okreslone cechy i charakteryzuja sie postawami przed31¢b10rczym1
Zdolnoéci menedzerskie przedsiebiorcy i kreatywno$c beda ksztaltowac wize-
runek firmy oraz zapewnig konkurencyjno$¢ firmy [Klimek 2010, s. 58]. Spe-
cyfike firm rodzinnych, w ktoérej nalezy uwzglednia¢ czynniki subiektywne
takie jak warto$ci i postawy reprezentowane przez wlascicieli i czlonkéw ro-
dziny podkre§la Marjahski [Marjanski 2012, s. 30]. Powigzania systemu za-
rzadzania firmg rodzinng z rynkiem akcentuja Sulkowski L. i Marjanski
A. [Sulkowski, Marjanski 2006, ss. 350—351], formulujac koncepcje systemu
firmy rodzinnej skladajacego sie z trzech elementéw: systemu rodziny, syste-
mu wlasno$ci i systemu zarzadzania.

W badaniach nad firmami rodzinnymi Szul wyr6znia nastepujace kryteria
zarzadzania [ Szul 2013, ss. 527—542]:

—  kryteria miekkie (tj. wplyw rodziny na zarzadzanie firmga, znaczny udzial
starszego pokolenia w zarzadzaniu, podejmowanie najwazniejszych decy-
zji przez rodzine, kontrole rodziny w zarzadzaniu, co najmniej
2 pokolenia kontroli nad przedsiebiorstwem)

— oraz kryteria twarde (tj. czlonek rodziny jest prezesem firmy, wiecej niz
jeden czlonek zarzadu pochodzi z rodziny, wiekszoé¢ zarzadu stanowia
czlonkowie rodziny), ktore okreSlaja czy firma jest rodzinng czy nie
[Mandl 2008, ss. 17—18].

Zdaniem A. Marjanskiego, firmy rodzinne cechuje wspolzaleznosé rodziny
wlascicielskiej z firma, udzial rodziny we wlasnoéci przedsiebiorstwa,
w zarzadzaniu i w zatrudnieniu, rodzinny system zarzadzania zasobami ludz-
kimi, §wiadomoé¢ rodzinnego charakteru firmy, sukcesja, rodzinna kultura
organizacyjna czy tez polaczenie rodziny i biznesu w strategii firmy [Marjanski
2012, s. 35]. Zarzadzanie firma rodzinna poprzez wykorzystanie wspdélnych
wartoSci prezentuje Lewandowska [Lewandowska 2012, ss. 114—120]. Podkre-
§la ona powigzania warto$ci wnoszonych przez zalozycieli , wartoSci pracow-
nikéw oraz wartoéci firmy, ktore tworza lacznie kluczowe wartosci przedsie-
biorstwa. W kontek$cie udziatu czlonkéw rodziny w strukturze zarzadczej
niezbedna staje sie umiejetno$é wspolpracy z krewnymi wobec licznych pro-
bleméw powstajacych podczas zarzadzania firma rodzinng [patrz Fleming
2006]. Badania prowadzone przez Pricewaterhouse Coopers w firmach pol-
skich [Raport Pricewaterhouse Coopers 2007/2008, s. 23] wskazaly na dodat-
kowe czynniki kompetencji i zasobéw przedsiebiorstw rodzinnych. S to:

— silna marka, rozpoznawalna na rynku,

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

— zdolno$¢ gromadzenia $rodkéw finansowych, dostep do kapitatu,

— nizsze koszty, mozliwo$¢ oferowania konkurencyjnych cen,

— skuteczny marketing,

— konsekwencja w dzialaniu,

— umiejetno$¢ zdobywania i utrzymywanie lojalnosci klientow,

— potencjal techniczny,

— zaopatrzenie.
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Badania realizowane przez Pricewaters House [Raport 2007/2008, s. 24]
w skali globalnej wskazuja na istotne r6znice w hierarchii kompetencji i umie-
jetnosci firm rodzinnych. W tabeli 1 przedstawione zostaly mocne strony firm
rodzinnych wedlug regionu lokalizacji dzialalnosci.

Tabela 1. Mocne strony firm rodzinnych wskazywane przez okreslone rynki
geograficzne

Ameryka Pélnocna Europa Rynki rozwijajace sie
Lojalnoé¢ klienta Pomyst na produkt Mocna marka

(19%) (22%) (38%)

Pomys} na produkt Lojalnoé¢ klienta Pomys} na produkt
(14%) (13%) (20%)

Elastyczno$é Mozliwosci techniczne Lojalnoé¢ klienta
(12%) (119%) (10%)

Zrédlo: Raport Pricewaters House. Skuteczne dzialanie. Badanie przed-
siebiorstw rodzinnych 2007/2008, s. 24.

Z badan Pricewaters House wynika zalezno$¢ pomiedzy lokalizacja rynku
oraz jego stopniem rozwoju a znaczeniem dzialan nakierowanych na rynek
i na klienta w firmie rodzinnej.

Tworzenie relacji z rynkiem — jako czynnik konkurencyjnosci firmy rodzinne;

Tomski [Tomski 2013, s. 124] zaznacza, iz przedsiebiorstwo rodzinne ge-
neruje unikalne zasoby, bedgce podstawa przewagi konkurencyjnej. Badania
amerykanskie prowadzone wéréd firm rodzinnych [Cooper, Upton, Seaman
2005] dowodza, iz w USA relacje z klientami uwazane sa za jeden z kluczo-
wych czynnikéw sukcesu firm rodzinnych, co potwierdzily badania prezento-
wane w tabeli 1. Wéréd badan polskich nad przedsiebiorstwami rodzinnymi
badania czynnikéw konkurencyjnosci przedsiebiorstw rodzinnych sa prezen-
towane rzadko [Janczewska 2013, ss. 181—192] i nie obejmuja szczegdlowych
zagadnien tworzenia relacji z klientami. Wér6d badan prezentowanych w pol-
skiej literaturze przedmiotu dominuje zainteresowanie teorig zasobowa oraz
koncepcja zarzadzania warto$ciami przedsiebiorstwa rodzinnego. Lewandow-
ska podkresla znaczenie wspdlnych warto$ci w przedsiebiorstwie rodzinnym
[Lewandowska 2012, s. 115] jako elementéw kreujacych jego strategie rynko-
wa. Moze to doprowadzi¢ do wzrostu efektywnosci firmy rodzinnej oraz kre-
owania przewag konkurencyjnych przedsiebiorstwa rodzinnego. Podkreslanie
i prezentowanie kluczowych wartosci firmy rodzinnej poprawia wizerunek
firmy oraz podnosi jej spoleczng ocene.

Oceny spoteczne dzialalno$ci firm rodzinnych wskazuja, ze sektor ten cha-
rakteryzuje sie korzystnym wizerunkiem wsroéd spoleczenstwa, szczegélnie na
poziomie lokalnym, gdzie wplyw firm rodzinnych objawia sie na wielu plasz-
czyznach [Szul 2013, s. 539]. Wynika to bez watpienia z faktu, ze firmy ro-
dzinne nierzadko maja decydujacy wplyw na lokalng sytuacje gospodarcza,
czesto bedac najwazniejszymi pracodawcami w regionie.
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Pozytywny odbiér firm rodzinnych przez klientow oraz przez glownie lo-
kalne spolecznosci, dla ktérych firmy rodzinne sg najwazniejszymi pracodaw-
cami, determinuje pozytywne oceny ich dzialalnoSci. Firma rodzinna to zaufa-
nie i solidno$¢, wspdlnota interesdéw, stabilizacja, renomowana marka, wyso-
kie wymagania wobec pracownikéw, wysoka wydajno$¢ pracy, dobra atmosfe-
ra [PARP 2009, s. 85]. Jednak nie wszystkie firmy rodzinne odwoluja sie do
rodzinnego charakteru obawiajac sie negatywnych skojarzen odnoszacych sie
do popierania swoich, zatrudniania swoich, braku miejsca dla oséb spoza ro-
dziny. Spo$réd innych przyczyn niepowodzen firmy rodzinnej Malyszek wy-
mienia[Malyszek 2011, s. 85]:

— zalozenie, ze dobre relacje w rodzinie zaowocuja dobrymi wynikami

w przedsiebiorstwie,

— nepotyzm wystepujacy z polityce kadrowej firmy rodzinnej,

— podejmowanie decyzji pod wplywem emocji, a nie w oparciu o realia
rynkowe,

— brak planowania sukcesji,

— patriarchalny styl rodziny przenoszony na stosunki w firmie rodzinnej.

Powigzanie firmy rodzinnej z otoczeniem w procesie budowanie
marketingu relacji

Kotler podaje definicje marketingu relacji opartego na budowaniu dlugoter-
minowych, opierajacych sie na wzajemnym zaufaniu, obopolnie korzystnych
relacjach z klientami, dystrybutorami, dealerami i dostawcami. Jest to osiaga-
ne dzieki dotrzymywaniu przyrzeczenia dostawy produktéow wysokiej jakoéci,
dobrego serwisu i oferowaniu zadowalajacych cen, jak rowniez poprzez two-
rzenie silnych wiezéw ekonomicznych, technicznych i spolecznych [Kotler
1994, s. 7].

Analizujac mozliwoSci, jakie niesie kreowanie relacji z interesariuszami
firmy rodzinnej w literaturze przedmiotu mozna odnalezé wiele teorii oraz
koncepcji modelowych dotyczacych marketingu relacji [Otto 2001, ss. 40—41].
Polskimi odpowiednikami dla okreslenia marketing relationship sa: marke-
ting partnerski, marketing relacyjny, marketing zwigzku-wiezi. Oddzialywanie
poprzez relacje wymaga poszerzenia dzialan marketingowych i oprocz trady-
cyjnych instrumentéw marketingowych 4P w marketingu relacji wystapia
dzialania polegajace na tworzeniu, utrzymywaniu i wzbogacaniu relacji
z klientem3.Powigzania przedsiebiorstwa rodzinnego z interesariuszami jako
podstawy zarzadzania strategicznego w firmie rodzinnej zostaly przedstawio-
ne na rysunku 1.

3 Za autora pierwszej definicji marketingu relacji uwaza sie L. Berry, ktory zaprezentowal swoja
koncepcje w roku 1983 [ Berry, Shostack, Upah , 1983].
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Rysunek 1. Relacje z interesariuszami jako podstawa budowania marke-
tingu relacji w firmie rodzinnej

Firma rodzinna Otoczenie

Interesariusze
zewnetrzni:

Wartosci
zalozyciela -
rodziny

Informacje,
decyzje - Klienci

- Dostawcy

- Partnerzy
kluczowe

wartosci - Konkurenci

Wartosci
pracownikow

Informacje,
decyzje

- Banki

- Regulatorzy

%

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Lewandowska A. ( 2012), Stra-
tegia firmy rodzinnej, [w:] Zawadzka M. (red.) Firma w rodzinie, czy ro-
dzina w firmie, Wyd. PARP, Warszawa, s. 114.

Analizujgc dzialalno$é rynkowa firm rodzinnych mozna za Marjaniskim
i in. wskaza¢, iz w przewazajacej liczbie firm mamy do czynienia z marketin-
giem zorientowanym na klienta [Marjanhski 2012]. Podobne stanowisko pre-
zentuje Gonzales-Benito [Gonzales, Gonzales i in. 2014, ss. 1-21], analizujac
wplyw budowania relacji z otoczeniem na rozwdj przedsiebiorstw rodzinnych.
Badania Kosberga i Vasqueza [Kosberg, Vasquez 2013, s. 24] prezentujace
wplyw kultury organizacyjnej przedsiebiorstw rodzinnych na ksztaltowanie
relacji z klientami w Meksyku pozwalaja na okreslenie znaczenia tychze rela-
cji dla podnoszenia konkurencyjno$ci malych firm rodzinnych w branzy lesnej
(szkolki lesne). Badania prowadzone w roku 2007 przez Pricewater House
w skali globalnej wskazaly na bardzo wazna pozycje dzialan marketlngowych
w zarzadzaniu firmami rodzinnymi, zwlaszcza budowanie i utrzymywanie
relacji z klientami [Raport Pricewaters House 2007, s. 23].

Najbardziej znane teorie dotyczace marketingu relacji zakladaja, iz firmy
daza do utrzymania dlugotrwalej wspolpracy z odbiorcami, koncentrujac sie
na ich potrzebach i kreowaniu lojalno$ci klientéw. Istote koncepcji marketin-
gu relacji [Otto 2001, s. 53]. Prawidlowe budowanie marketingu relacji wyma-
ga posiadania wiedzy dotyczacej rynku, klientéw, umiejetnoéci wykorzystania
wynikow badan marketingowych, a w przypadku firm rodzinnych intuicji oraz
doskonalej znajomo$ci branzy, w ktorej dziala firma.

Budowanie relacji z klientami moze by¢ analizowane jako proces. Kotler
definiuje poziomy relacji z klientem, charakterystyczne dla sposobu, w jaki
przedsiebiorstwo odnosi sie do klientéw [za Otto 2001, s. 71]. W tabeli
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2 przedstawione zostaly poziomy relacji z klientem sformulowane przez Kotle-
ra [Kotler 1994, s. 9].

Tabela 2. Poziomy relacji klient — firma

Poziom relacji Opis zachowania przedsiebiorstwa

Podstawowy Produkt jest wszystkim czego potrzebujesz

Reagujacy ( reaktywny) Zadzwon do mnie, jesli mnie potrzebujesz

Odpowiedzialny Dzwonie, aby upewnic¢ sie czy z produktem jest
wszystko w porzadku

Proaktywny Potrafie rozszerzy¢ zastosowanie produktu

Partnerski Pragne pomoc ci w osiagnieciu sukcesu wszel-
kimi sposobami

Zrédlo: Otto J. (2001), Marketing relacji. Koncepcja i stosowanie,
C.H. Beck, Warszawa, s. 71.

Poziomy relacji klient — firma znajduja odniesienie w dzialalno$ci firm ro-
dzinnych ktore przystepujac do utrwalania kontaktéw z klientem starajg sie
zdobyc jego zaufanie, dostarczy¢ mu satysfakcji z oferowanych produktow
i uslug. Kolejne poziomy relacp z klientem trwajg w czasie i maja charakter
procesowy — co oznacza, iz przejécie do nastepnego poziomu (etapu) relacji
jest mozliwe po potwierdzeniu poprzedniego. Potwierdzeniem wypelnienia
tego celu jest dokonanie kolejnego zakupu przez klienta.

Studium przypadku — budowanie relacji z odbiorcami w rodzinnej firmie
w branzy cukierniczej

Przykladem budowania dlugotrwalych relacji z odbiorcami w branzy cukierni-
czej moze byt przedsiebiorstwo rodzinne Edbol z Bydgoszczy. Bydgoskie
przedsiebiorstwo Edbol Sp. Z o.0. rozpoczelo dzialalnoé¢ w roku 1980, poczat-
kowo jako mikro- firma produkujaca pieczywo cukiernicze, a nastepnie dzia-
lalno$¢ zostata rozwinieta o produkcje galanterii czekoladowej, czekolad, pra-
lin i ciastek. Przykladowy proces budowy relacji przez firme rodzinng z od-
biorcami czekolad pokazuje tabela 3.
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Tabela 3. Elementy budowy relacji z nabywcg w branzy wyrobow cukierniczych

Przed sprzedaza Transakcja Proces Swiadczenia Po sprzedazy

czekolady

sprzedazy czekolady

Dzialania zmie-

- Przedstawienie

Profesjonalna

Utrzymywanie

rzajace do zain- produktéw firmy, obstuga podczas kontaktow
teresowania probek czekolad , realizacji zamo- z klientem
klienta produk- wzoréw handlo- wienia Serwis posprze-
tem — czekolada wych —  Gotowo$c¢ i cheé dazowy

—  Przekazanie —  Przekazanie cha- wspblpracy Ustalenie ew.
informacji o fir- rakterystyki po- z klientem poprawek w re-

mie, jej celach
i ofercie han-
dlowej; produ-

szczegolnych asor-
tymentéw czekolad
—  Przedstawienie

Zaangazowanie
pracownikéw
firmy w rozwia-

alizacji obslugi
klienta — celem
wyeliminowania

kowanych czeko- warunkow sprzeda- zywaniu pro- bledow
ladach zy — ustalenie wa- bleméw klientow Zalatwianie ew.
- Przekazanie runkéw wspolpracy reklamacji

materialow in- —  dokonanie transak- —  umacnianie

formacyjnych o cji wiezi z klientem

produkowanych - budowanie

czekoladach dlugotrwalych
kontaktéw z na-
bywcami

Zroédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Janczewska D. (2001) Stodka
lojalno$é, ,,Cukiernictwo”, nr 3, badan wlasnych oraz http://www.edbol.pl.

Dhugi czas funkcjonowania firmy rodzinnej Edbol Sp. Z o0.0. na rynku oraz
$wiadczy o wysokiej konkurencyjnos$ci przedsiebiorstwa oraz kreowaniu orien-
tacji rynkowej. Pozycja na rynku potwierdza sluszno$¢ podjetych dzialanh mar-
ketingowych oraz metod budowy relacji z odbiorcami.

Podsumowanie

Budowanie marketingu relacji w firmie rodzinnej moze by¢ traktowane jako
czynnik wzrostu konkurencyjnoéci. Utrwalanie wiezi z klientami jest procesem
dlugotrwalym i wymaga dokladnego rozpoznania rynku oraz jego uczestnikéw.
Proces budowy marketingu relacji pozwala na poglebienie wiedzy
o poszczegblnych klientach oraz zapoznanie ich z oferta firmy. Realizacja
kolejnych pozioméw relacji z klientem moze oznaczaé, ze przedsiebiorstwo
rodzinne  sukcesywnie zbliza sie do klienta, budujac jego lojalnosé
i zapewniajac wzrost efektywnos$ci dzialan rynkowych. Poznanie
mechanizmbéw procesu budowania relacji z klientami moze przyczynic¢ sie do
wzrostu konkurencyjnosci przedsiebiorstwa rodzinnego.
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Kapitat spoteczny w firmach rodzinnych.
Struktura i mechanizm kreowania kapitatu rodziny

Social capital in family businesses. The structure and mechanism of
creating family capital

Abstract: In the conditions of the economy of the XXI c. intangible re-
sources play a major role in creating business competitive advantage.
Human capital is the vehicle of them. To benefit from the intellectual capi-
tal, businesses have to work on developing social capital, relational one,
which enables the staff to exchange experience, share knowledge and
create a new one. Family businesses appear to have a particular form of
social capital from the very inception. Family social capital comes from the
family, its culture, traditions and results from the frequent, deep and long-
lasting personal interactions among family members. Emotional trust and
strong moral infrastructure seem to be the most invaluable components of
it. In turn, they result in creating such strategic resources like: strong busi-
ness internal and external social architectures, reputation and mechanism
of protecting tacit knowledge, which all are the sources of family business
competitive advantage over their non-family counterparts. The paper aims
at explaining the emotional and moral processes in family businesses.
Key-words: family businesses, family social capital, emotional trust, mor-
al infrastructure, competitive advantage.

Wstep

W czasach wspolczesnych, w gospodarce rynkowej, w warunkach wzmozonej
konkurencji sukcesy odnosza przedsiebiorstwa, ktore posiadajg, rozwijajg
nieustannie i chronig zasoby niematerialne — wiedze. Noénikami tych zasobow
sa ludzie. Kapital ludzki, jak nigdy wcze$niej, urasta do rangi super strategicz-
nego zasobu. Sam kapital intelektualny pracownikéw jest kluczowy ale niewy-
starczajacy do tego, zeby odnosi¢ sukcesy. Mozna bowiem stworzyé zespoét
pitkarski sktadajacy sie z samych gwiazd, wyjatkowych talentéw, ktory przegra
z zespolem pitkarzy mniej renomowanych ale zgranych, zorlentowanych dru-
zynowo i zmotywowanych do wspolpracy w trakcie gry. W procesie wykorzy-
stywania kapitatu intelektualnego jednostek w biznesie oraz tworzenia kapita-
lu intelektualnego organizacji jako caloéci niezbedny jest kapital spoleczny
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oparty na relacjach, komunikacji i wymianie miedzy ludZzmi. Wymiana wiedzy,
do$wiadczenia, pomyslow, opinii pozwala lepiej, wszechstronniej wykorzystaé
posiadane zasoby intelektualne w funkcjonowaniu biznesu, osigga¢ efekt sy-
nergii oraz ma istotny udzial w powstawaniu nowej wiedzy, co stanowi wy-
zwanie wspoélczesnych przedsiebiorstw. Celem artykuhu jest przyblizenie natu-
ry kapitalu spolecznego rodziny w przedsiebiorstwach rodzinnych oraz opis
mechanizmu kreowania jego najcenniejszych komponentéw: zaufania emo-
cjonalnego i infrastruktury moralno-etycznej, ktére moga by¢ Zrédtami ich
przewagi konkurencyjnej nad odpowiednikami nierodzinnymi.

Natura kapitatu spotecznego rodziny

Kapital spoleczny mozna najproSciej okresli¢ jako potencjal wynikajacy ze
spoistos$ci relacji miedzyludzkich powstalych i utrwalanych w czasie , sile wiezi
spolecznych, ktore stluzg interesom wspo6lnym, a nie wylacznie interesom in-
dywidualnym i ktére zwiekszaja sprawno$¢ funkcjonowania i skoordynowanie
dzialan w ramach organizacji spolecznych. Zwigzki, ktore istnieja w spolecznej
strukturze rodzin r6znia sie od tych, ktére mozna spotkaé¢ w grupach, spotecz-
noéciach czy organizacjach nierodzinnych. Relacje rodzinne odnosza sie tylko
do czlonkéw rodziny, sa silniejsze, bardziej intensywne, trwalsze i stabilniej-
sze. Kapital rodzinny jest specyficzna forma kapitalu spolecznego,
ktéra moze powstaé tylko w Srodowisku relacji rodzinnych, obejmujacych
pozytywne relacje sieciowe miedzy czlonkami rodziny, miedzy rodzing a klien-
tami oraz miedzy rodzing a spoleczno$cia lokalna.

Skltadnikami kapitalu rodzinnego sa kanaly komunikacyjne we-
wnetrzne — miedzy czlonkami sieci rodzinnej, kanaly komunikacyjne
zewnetrzne — miedzy rodzing a podmiotami otoczenia zewnetrznego oraz
normy rodziny [Hoffman, Hoelscher, Sorenson 2006, ss. 135—144].

Na kanaly komunikacyjne wewnetrzne skladaja sie sieci wzajemnych rela-
cji osobowych, ktére rozwijaja czlonkowie rodziny miedzy soba w czasie,
w ramach rodziny jak i biznesu rodzinnego. Sieci spoleczne laczace rodzine
i firme rodzinng z ich otoczeniem stanowia kanaly zewnetrzne (kooperacja
z innymi organizacjami, konsulting zewnetrzny, relacje ze spolecznoscia lo-
kalna, szeroko rozumiane uklady i znajomoéci). Drozno$é¢ kanaléw i czestotli-
wos¢ ich wykorzystywania decyduja o ich efektywno$ci w procesie budowania
kapitatu rodziny.

Normy rodziny tworza system kontroli spolecznej w firmie rodzinne;j.
Ograniczony zasieg do czlonkéw rodziny, intensywnoé¢ i glebokos$¢ interakeji
oraz dlugi, historyczny nawet miedzypokoleniowy okres ich trwania przyczy-
niajg sie do wyksztalcenia i utrwalenia silnych norm etyczno-moralnych ina-
czej moéwige filozofii/logiki rodziny, ktora determinuje postawy, wartosci
i zachowania jej czlonko6w wobec siebie nawzajem, wobec biznesu rodzinnego
i wobec otoczenia. Na normy rodziny skladaja sie: zaufanie, zobowia-
zania i oczekiwania na zasadzie wzajemnoS$ci, tozsamos$é, silna
reputacja oraz infrastruktura moralno-etyczna. Filozofia rodziny
ulatwia komunikacje wzajemng, wspolprace, wypracowanie wspolnej wizji
biznesu, podejmowanie decyzji, co do strategii jej realizacji, pozwala koncen-
trowac sie na warto$ciach istotnych dla uczestnikbw otoczenia zewnetrznego,
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motywuje do wiekszego zaangazowania sie czlonkéw rodziny na rzecz sukcesu
rodzinnego przedsiewziecia, w konicu redukuje niekorzystne zjawiska agencji
w biznesie.

Emocje i moralnos¢ jako najcenniejsze skladniki kapitalu spotecznego
rodziny

Zaufanie, ktore jest skladowa kapitatu spolecznego rodziny ma charakter emo-
cjonalny i rozwija sie juz w rodzinie a potem, gdy rodzina zaklada swdj wlasny
biznes, wnoszone jest do niego jako zaséb strategiczny. Zaufanie emocjonalne
ma miejsce, gdy jednostki rozumieja wzajemnie swoje pragnienia, jest zbiez-
noé¢ ich celéw, jednoé¢ myslenia i odczuwania z uwagi na podzielane normy
i warto$ci. Jednostki identyfikuja sie ze wspolnymi potrzebami, priorytetami
i preferencjami, sg gotowe do nadzwyczajnych poSwiecen i wyrzeczen. Najlep-
szym Srodowiskiem dla zaufania na bazie emocji i tozsamosci jest pokrewien-
stwo — rodzina. Dazeniem wielu organizacji spolecznych jest zbudowanie za-
ufania miedzy jej uczestnikami, przynajmniej zblizonego do emocjonalnego
jako metody budowania zespolowoéci, kultury wspoélpracy i wymiany do-
$wiadczenia. Duze wysilki sa podejmowane w tym celu, ale efekt koncowy jest
nieznany i oddalony w czasie. W firmach nierodzinnych latwiej zbudowac jest
zaufanie oparte o kalkulacje czy kompetencje. W firmach rodzinnych jest
odwrotnie. Od samego poczatku biznes dysponuje najcenniejsza forma zaufa-
nia oparta o emocje a w celu utrzymania jej wlasciciele rodzinni powinni bu-
dowac¢ zaufanie oparte na wiedzy i systemie (procedurach obowigzujacych
w biznesie). Najlepsza drogg do wytworzenia zaufania opartego na wie-
dzy/kompetencjach jest uczestnictwo czlonkéw rodziny w programach eduka-
cyjnych z zakresu zarzadzania przedsiebiorstwem oraz gruntowne przygoto-
wanie zawodowe sukcesor6w do pelienia funkcji menedzerskich w przyszlo-
$ci. Chodzi o to, zeby eliminowa¢ sytuacje, w ktorych zarzadzajacy moga po-
pelia¢ bledy wynikajace z braku kompetencji, narazaé wspdlny biznes na
ryzyko i niepewno$é, co jest prosta drogg do erozji i utraty zaufania emocjo-
nalnego wérdd czlonkdw rodziny.

W firmie rodzinnej infrastruktura moralna sklada sie ze zbioru wierzen
i przekonan na temat rodziny, biznesu, wspélnoty lokalnej oraz ich wzajem-
nych powiazan. Intensywne, dlugotrwale i glebokie relacje w ramach sieci
rodziny ksztaltuja, rozwijaja i utrwalaja te przekonania. Kiedy rodzina zaklada
biznes, wierzenia, przekonania i normy dominujace w rodzinie zazwyczaj
przenoszone sa do biznesu, Zatem to, co r6zni firmy rodzinne od nierodzin-
nych to jest dziedziczenie, transfer przekonan i norm jako cze$¢ ich struktury
spolecznej. Struktura rodzinna czesto ksztaltuje strukture organizacyjna biz-
nesu a infrastruktura moralna tworzy podstawy formalnego i nieformalnego
kodeksu etyki i zachowan w firmie rodzinnej [Sorenson, Goodpaster, Hedberg
20009, ss. 1-14].

Pierwotne Zrédlo filozofii kazdej rodziny a szczegélnie jej infrastruktury
moralno-etycznej stanowia wrodzone, ,genetyczne” moralne intuicje ludzkie,
ktoére sg niezalezne od kultury narodowej, czasu i miejsca. Potwierdzaja to
wspblczesne badania antropologiczne i spoleczne [Brickhouse, Smith 1996,
s. 42] a nauka filozofii od dawna forsowala taki poglad. Te intuicje sg gwaran-
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tem, Ze poprzez czeste interakcje ludzie moga wypracowac wspoélnie podziela-

ne normy, ktérych chcg nastepnie przestrzegaé. Ta powszechna, wrodzona czy

intuicyjna $wiadomo$¢ moralna jest baza moralno$ci, ktéra rozwija sie typowo

w $rodowisku rodziny [Haidt, Joseph 2007, s. 20]. Podczas intensywnej ko-

munikacji miedzy czlonkami rodziny, ktorej celem jest rozwigzanie problemu

w samej rodzinie czy w biznesie rodzinnym, ma miejsce odwolywanie sie wla-

$nie do intuicji moralnych. Chociaz wypracowanie w ten sposéb norm na bazie

pierwotnych intuicji moralnych moze przebiegac¢ roznie w kazdej rodzinie,

fundamenty pozostajg niezmienne. Do tych fundamentalnych intuicji moral-

nych zalicza sie:

a) prawos¢ (postawy fair wobec innych) i oczekiwanie wzajemno$ci w tym
wzgledzie,

b) lojalnoé¢ w stosunku do grupy czy wlasnej spolecznosci,

c) postuszenstwo i szacunek wobec prawowitej wladzy,

d) duze znaczenie cnoét,

e) opiekowanie sie innymi,

f) nieszkodzenie innym.

Rysunek 1. Proces moralny i emocjonalny w firmie rodzinnej

[ | = ]
MOf:

| nommy rodziny

inteligencja moralna biznesu ’ I inteligencja emocjonalna biznesu I

[ kapital spoleczny rodziny

v i ¥ o : l ochrona tacit I
I architektura wewnetrzna " architektura zewngtrzna I I feputacja I Tenowlsdes

-

wyniki osiagane przez bizes
rodzinny

Zrédlo: Propozycja autora w oparciu o koncepcje R.L. Sorenson,
K.E. Goodpaster, P.R. Hedberg (2009), The Family Point of View, Family So-
cial Capital, and Firm Performance, “Family Business Review”, vol. XX, no 10.

Wrodzong moralno$¢ nazywa sie takze ,inteligencja moralng” [Lennick,
Kiel 2007, s. 25]. Okreéla sie ja jako zdolno$¢ do rozrézniania dobra od zla,
definiowanych zasadami uniwersalnymi, ktére wyrazaja wiare i przekonania
co do zachowan ludzkich wspdlne dla wszystkich kultur na $wiecie oraz zdol-
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no$¢ umystu do ustalenia i wyboru sposobu godzenia wtasnych wartosSci, da-
zen i czynow z tymi ogolnoludzkimi zasadami. Zalicza sie do nich cztery glow-
ne zasady: uczciwo$é, odpowiedzialnosé, empatie i wybaczanie. Mowi sie za-
rowno o ludziach inteligentnych moralnie jak i o moralnych organizacjach
spolecznych, w tym biznesowych. Antropolodzy, socjologowie i psycholodzy sa
przekonani, ze ludzie sa zaprogramowani, by postepowa¢ moralnie. Zebrano
nawet dowody, ze altruizm, lojalno$¢, empatia czy wspoldzialanie wystepuja
u niektorych gatunkéw zwierzat. Inteligencja moralna cztowieka rozwija sie od
samych narodzin, z najwiekszg intensywno$cig do pigtego roku zycia i w ko-
lejnych latach jego socjalizacji czyli jest wynikiem uwarunkowan biologicz-
nych, kulturowych (doéwiadczenia) i zdrowotnych. Niski poziom inteligencji
moralnej wynikaé moze z uszkodzenia mézgu, choroby psychicznej lub utom-
noSci emocjonalnej spowodowanej patologiami rodziny. Inteligencja moralna
ksztaltuje przekonania, warto$ci i postawy czlowieka, ktore z kolei wplywaja
na jego dazenia i cele a te determinuja jego czyny i zachowania. Spdjno$¢ mie-
dzy mysleniem, dgzeniami i czynami czyni czlowieka moralnym. Nie ma abso-
lutnej, nienagannej inteligencji moralnej. W procesie moralnym moga poja-
wiac¢ sie uczucia destruktywne tkwiace w ludzkiej pod$wiadomoéci takie jak
zazdro$¢, zemsta, zachlannoéc¢, che¢ dominacji, ktére zaburzajg spdjnosé mie-
dzy inteligencja moralng, dazeniami i czynami.

W zarzadzaniu wspdlczesnym biznesem akcentuje sie duza role inteligen-
cji racjonalnej (IQ) oraz inteligencji technicznej jego menedzeréw i kluczo-
wych pracownikéw. Ich rola jest niewatpliwie wazna, gdyz inteligencja racjo-
nalna pozwala szybko sie uczy¢ a inteligencja techniczna stac sie ekspertami
w okreSlonych podsystemach biznesu. Inteligencja racjonalna i techniczna sa
umiejetno$ciami wyr6zniajacymi ale nie gwarantuja wyraznej przewagi kon-
kurencyjnej, gdyz liderzy bizneséw konkurencyjnych moga by¢ réwnie inteli-
gentni i do$wiadczeni branzowo. Inteligencja moralna i emocjonalna to te typy
kompetencji, ktore sa trudne do zimitowania przez konkurentéw. Inteligencja
emocjonalna mimo, zZe jest doceniana i pozadana w biznesie nie ma jednej
wyczerpujacej definicji. W oparciu o r6zne naukowe stanowiska w tej sprawie
P. Salovey z Uniwersytetu Yale rozwinal to pojecie do pieciu elementéw:
a) $wiadomo$¢ wilasnych uczué¢ (samoswiadomos$é), b) kontrolowanie wila-
snych uczué (samokontrola), ¢) umiejetno$¢ rozpoznawania uczué¢ innych
i panowania nad nimi, d) samodyscyplina, e€) umiejetnoéci spoleczne (wzbu-
dzanie sympatii i zaufania w relacjach z innymi, gotowo$¢ niesienia pomocy
i wspéldzialania). Inteligencja moralna i emocjonalna sg wobec siebie kom-
plementarne i wzajemnie determinuja swoja efektywno$é. Liczne badania
amerykanskie wplywu poziomu inteligencji moralnej i emocjonalnej menedze-
réow na wyniki zarzadzanych przez nich przedsiebiorstw potwierdzaja silng
korelacje pozytywng. Najwieksze sukcesy osiagaja menedzerowie o wysokim
poziomie inteligencji moralnej i emocjonalnej [Lennick, Kiel 2007, s. 41].

Komunikacja miedzy czlonkami rodziny jest zasadniczym mechanizmem,
ktory kreuje, rozwija, powieksza i utrwala inteligencje moralng i emocjonalna.
Pozytywny wplyw komunikacji na normy rodziny, ktére reguluja zachowania
jej czlonkéw oraz stanowia podstawe rozwigzywania probleméw i podejmo-
wania decyzji zalezy od jej charakteru. Komunikacja moze przebiega¢ na zasa-
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dzie: a) dialogu partnerskiego, b) wyciszania napie¢ na tle réznicy pogladow,
¢) dominacji i rywalizacji wiazacych sie z arbitralnym narzucaniem pogladow
i sankcjonowaniem norm przez jedna ze stron. Mozna w koncu unika¢ komu-
nikacji w kwestiach drazliwych ale wtedy na skutek braku interakcji pojawi sie
luka w systemie podzielanych norm i warto$ci. Pierwsze badania empiryczne
efektywnosci poszczeg6lnych form komunikacji w procesie kreowania wspol-
nej filozofii rodziny w przedsiebiorstwach rodzinnych [Sorenson 1999,
ss. 325—339] wykazaly, ze dialog partnerski byl pozytywnie skorelowany
zaré6wno z wynikami finansowymi osiaganymi przez przedsiebiorstwo jak
i z harmonijnymi, dobrymi relacjami miedzy czlonkami rodziny wlasciciel-
skiej. Komunikacja polegajaca na tagodzeniu i wyciszaniu napie¢ miata wplyw
pozytywny tylko na relacje w rodzinie, natomiast komunikacja na zasadzie
dominacji czy rywalizacji nie byla skorelowana pozytywnie ani z wynikami
finansowymi osigganymi przez biznes, ani z dobrymi relacjami miedzy czlon-
kami rodziny.

Dialog partnerski w komunikacji w ramach sieci relacji rodzinnych mozna
zdefiniowaé jako zorientowang na problem dyskusje, ktérej rezultatem jest
osigganie wzajemnie korzystnych porozumien czy kompromiséw [Rahim
1983, ss. 268—376]. Taka forma komunikacji pozwala zrozumie¢ i wyjasnié
duza, pozytywna sile oddzialywania filozofii rodziny na codzienne jej decyzje
jak i te o charakterze strategicznym, na decyzje dotyczace zycia prywatnego jak
i funkcjonowania biznesu. Dialog partnerski jest procesem cigglym i interak-
cyjnym, wywohuje okreslone dzialanie, ktore z kolei prowadzi do kolejnej run-
dy dialogu, procesem, ktory poglebia wspdlne rozumienie sie i potwierdza
istnienie w rodzinie ustalonych w ten sposéb norm etycznych. Z perspektywy
nauki filozofii za pomocg dialogu sonduje sie myslenie, przestanki postepowa-
nia i przekonania nie stanowiace jeszcze uznanych i podzielanych norm przez
spolecznosé. Filozofia stoi na stanowisku, iz rola dialogu nie jest onieSmielanie
adwersarza czy narzucanie mu warto$ci moralnych ale wywotanie procesu
przypominajgcego ,przecigganie sznura”, ktory stanowi istote uczenia sie
i wychowania. Dialog ksztaltuje percepcje moralna. Do fundamentalnych za-
sad dialogu partnersklego zalicza sie okazywanie szacunku a nie ujmowanie
sie dumg i wywyzszanie sie, wyzwanie a nie autokratyzm, przekonywanie,
a nie dominowanie [Brickhouse, Smith 1996]. Istnieje zatem zwiazek miedzy
procesem etycznym (dialog partnerski) a treSciami etycznymi (normy), po-
$rodku ktoérych znajduja sie przekonania moralne jednostek. Rodziny, ktobre
opieraja komumkaqe bardmeJ na dominacji czy rywalizacji ograniczajac tym
samym dialog, zmnlerzan prawdopodobienstwo akceptacji wspoélnie podzie-
lanych norm etycznych i gotowo$ci ich przestrzegania. Na przestrzeni czasu
rodzina artykuluje swoja filozofie (normy rodziny), ktéra determinuje styl
i sposoby jej funkcjonowania w ramach sieci rodzinnej, sieci biznesu oraz sieci
otoczenia biznesu.

Wola dialogu i zaangazowanie sie w jego proces umozliwia jednostkom
wyrazanie swoich ocen i pogladow w sposéb bezposredni i szczery. Znajac
nature moralnoSci pierwotnej czy inteligencji moralnej nalezy oczekiwac, ze
jednostki uczestniczace w dialogu z duzym prawdopodobienstwem koncen-
trowa¢ sie beda na takich warto$ciach jak : prawo$¢, troska o innych i lojal-
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noé¢ [Haidt, Joseph 2007, s. 65]. W firmach rodzinnych dialog partnerski
bedzie instrumentem tworzenia i poglebiania norm etycznych, ktore stang sie
formalnym kodeksem etyki dla biznesu. Problemy czy sytuacje wymagajace
podjecia decyzji wznawiaé beda kolejne rundy dialogu partnerskiego. Wynika-
jace z nich normy etyczne wzmocnig strukture i kontrole spoleczna w biznesie,
bedaca odzwierciedleniem filozofii rodziny. Z uwagi na czestotliwo$¢ i glebo-
ko$c¢ interakcji zachodzacych miedzy czlonkami rodziny dialog partnerski
przyczynia sie jednocze$nie do wylaczenia z procesu tworzenia norm moral-
nych jednostek nie nalezacych do rodziny. Wylacznoé¢ w tym wzgledzie maja
czlonkowie rodziny i dzieki temu istnieje pewno$c¢ podzielania i przestrzegania
ich. Jednak wypracowane normy rodziny ksztaltuja kulture organizacyjna
biznesu rodzinnego i sa drogowskazem dla zachowan i postaw wszystkich
uczestnikow takiej organizacji.

Wysoki poziom inteligencji moralnej i emocjonalnej wiekszosci firm ro-
dzinnych tworzy sprzyjajacy klimat i warunki pracy dla tych, ktérzy podzielaja
podobne wartosci zgodne z zasadami uniwersalnymi. Sa oni lepiej zmotywo-
wani, zaangazowani w realizacje misji, wizji i celow firmy, z ktérymi sie utoz-
samiaja, czuja sie bezpiecznie, mniej narazeni sg na stresy i frustracje, sa bar-
dziej kreatywni i zorientowani na prace zespolowa. Inteligencja moralna firm
rodzinnych buduje ich silng reputacje, wywoluje ich pozytywny odbior wéréd
uczestnikow otoczenia: instytucji finansowych, dostawcow, odbiorcow i ko-
operantéw. Badania empiryczne przeprowadzone na 405 malych przedsie-
biorstwach rodzinnych w USA, ktérych wyniki opublikowane zostaly w 2009
roku potwierdzily, Ze obecnos¢ w biznesie norm etyczno-moralnych bedacych
rezultatem dialogu partnerskiego, kreuje kapitat spoleczny, zasob strategiczny
pozytywnie skorelowany z wynikami finansowymi osigganymi przez badane
przedsiebiorstwa [Sorenson i inni 2009, ss. 5-11].

Kapitat spoteczny rodziny a zrodta przewagi konkurencyjnej biznesu

Efektem tak kreowanego kapitalu spolecznego rodziny w biznesie sg zasoby
strategiczne natury niematerialnej, ktore pelnia istotng role w budowaniu
przewagi konkurencyjnej firm rodzinnych nad ich odpowiednikami niero-
dzinnymi. Naleza do nich: silna architektura wewnetrzna biznesu, silna ar-
chitektura zewnetrzna biznesu, wysoka reputacja rodziny i biznesu oraz
mechanizm ochrony skumulowanej wiedzy i doswiadczenia. Silna kultura
wspolpracy i dzielenia sie wiedzg oraz doswiadczeniem, zespolowosc, zaufanie,
lojalno$¢ miedzy czlonkami rodziny, gotowo$¢ do wyrzeczen i pos$wiecen,
wspolnie podzielana i przestrzegana inteligencja moralna kreujaca pozytywna
filozofie rodziny i formalny kodeks etyczny biznesu, spoteczna kontrola ogra-
niczajaca koszty i konsekwencje agencji tworza architekture wewnetrzng
biznesu. Orientacja na oczekiwania stakeholders, empatia, uczciwo$¢ oraz
zasady fair play w relacjach z klientami, dostawcami czy innymi kooperanta-
mi, fatwo$¢ tworzenia sieci biznesowych i funkcjonowania w nich, szczeg6lna
odpowiedzialno$é¢ spoleczna w zakresie ochrony Srodowiska i dzialalnoéci na
rzecz lokalnej spolecznoéci kreuja pozytywne, silne relacje biznesu rodzinnego
z otoczeniem krajowym i miedzynarodowym, zwane architektura ze-
wnetrzng biznesu. Uczciwo$é, niezawodno$é, wysoki poziom jakosci i bez-
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pieczenstwa oferty biznesowej determinuja sile marki i wysoka reputacje
biznesu oraz rodziny. Kapital spoleczny rodziny pozwala na skuteczng
ochrone tacit knowledge — Zrodla przewagi konkurencyjnej w zakresie techno-
logii i wiedzy niekodowanej przed inwigilacja ze strony konkurentéw. Skumu-
lowana wiedza i doSwiadczenie biznesowe jest przedmiotem transferu mie-
dzypokoleniowego, dzieki czemu mogg by¢ skutecznie chronione.

Wplyw inteligencji moralnej i emocjonalnej w przedsigbiorstwach
rodzinnych na ich pozycje konkurencyjna — raport z badan wtasnych

W celu zweryfikowania opisywanych wczesniej zaleznosci (rys.1) miedzy forma
komunikacji czlonkéw rodziny prowadzacej dzialalnos¢ gospodarcza, norma-
mi etyczno-moralnymi i zaufaniem emocjonalnym — gléwnymi skladnikami
kapitatlu spotecznego rodziny bedacych wynikiem tej komunikacji — a pozycja
konkurencyjna i wynikami finansowymi osigganymi przez biznes rodzinny,
autor przeprowadzil badanie pilotazowe wérod przedsiebiorcéw zajmujacych
sie handlem internetowym antykami. Metoda zastosowana w badaniach byt
wywiad poglebiony telefoniczny przeprowadzony z 12 przedsiebiorcami
w pierwszej polowie lutego 2014 r. Kluczem wyboru przedsiebiorcow do wy-
wiadow byla ich nienaganna karta historii przebiegu dotychczasowych trans-
akcji i opinii wystawianych przez klientow, duza ilosé¢ przeprowadzonych do
tej pory transakcji oraz relatywnie dlugi czas funkcjonowania w tej formule
prowadzenia dzialalnoSci gospodarczej. Zatem, przed rozpoczeciem wywiadow
nie wiadomo bylo, ilu rozmbéwcéw moze reprezentowaé biznesy rodzinne.
Wybrani zostali przedsiebiorcy, ktorzy w swoim segmencie osiagali najwieksze
sukcesy i cieszyli sie silng reputacja wéréd kupujacych. Autor zwrécil sie
z pro$ba o wywiad do 20 przedsiebiorcow z tego samego segmentu przedsta-
wiajac im wezeéniej drogg e-mailowa liste pytan/zagadnien, ktore go interesu-
ja, cel badan oraz informacje na swdj temat w postaci linku do strony interne-
towej wydzialowej. Pytania dotyczyly glownie kwestii osobistych, relacji ro-
dzinnych, warunkéw socjalizacji i systemu wartoSci samych rozmoéwcdw, ich
doéwiadczen wynikajgcych z prowadzenia e-biznesu, Zrodet sukcesu, jaki od-
niesli. Sami przedsiebiorcy mieli okresla¢ poziom rentowno$ci swojej dzialal-
noSci. Wiekszo$¢ pytan miala charakter otwarty. Ostatecznie na wywiad wyra-
zito zgode 12 przedsiebiorcow, trzech nie wyrazilto zgody z uwagi na osobisty
charakter pytan, pieciu nie odpowiedzialo w ogdle. Wywiad trwal od 40 minut
do 1 godziny.

Wszyscy przedsiebiorcy objeci badaniem zajmuja sie e-handlem w ramach
portalu Allegro mniej wiecej od 2008 roku. Ten mlody, specyficzny segment
sektora obrotu antykami wydaje sie by¢ atrakcyjny z uwagi na rosnaca popu-
larno$é¢ formuly e-handlu w Polsce oraz na rosnace zainteresowanie rodakow
zakupem antycznych przedmiotéw po okazyjnych cenach. Jeszcze do niedaw-
na tego typu przedmioty mozna bylo nabywaé tylko w antykwariatach, na jar-
markach staroci lub realizujac transakcje z osobami prywatnymi, najczesciej
zamieszczajacymi swoje oferty sprzedazy antykow w mediach. Poniewaz
w czasie Drugiej Wojny Swiatowej Polska utracila bezpowrotnie znaczng czesé
zabytkowych przedmiotéw domowego uzytku oraz obrazéw, ktére byly na
wyposazeniu gospodarstw domowych, ceny ocalalych przedmiotéw utrzymy-
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waly sie na wysokim poziomie, przez co byly one dostepne przez dlugi okres
tylko dla zamoznej czesci spoleczenstwa. Kraje Europy Zachodniej nie ucier-
pialy podczas wojny pod tym wzgledem i do dzi§ w obiegu znajduje sie tam
obfito$¢ oryginalnych przedmiotéw majacych duza wartoé¢ historyczng i ko-
lekcjonerska. Po wstapieniu Polski do struktur Unii Europejskiej w 2004 roku
wielu polskich przedsiebiorcow wykorzystalo szanse, ktoéra polegala na legal-
nym sprowadzaniu z Europy Zachodniej, gléwnie z Niemiec, Wielkiej Brytanii
i Skandynawii drobnych antykéw w duzych iloSciach i sprzedazy ich w kraju
poprzez Internet, pozwalajacy oferentom na dotarcie do szerokiej rzeszy po-
tencjalnych odbiorcéw. Klientami internetowymi sg kolekcjonerzy, firmy
trudnigce sie aranzacja wnetrz lub kupujace antyki na wyposazenie biur (np.
kancelarie adwokackie), sklepy antykwaryczne oraz pasjonaci lubigcy otaczaé
sie zabytkowymi przedmiotami.

Kluczowymi czynnikami sukcesu w segmencie badanych przedsiebiorcow
s3: uczestnictwo w ponadgranicznych sieciach wspolpracy w zakresie pozyski-
wania zabytkowych przedmiotéw zagranicg (kanaly zaopatrzeniowe), silne,
pozytywne relacje z odbiorcami/klientami internetowymi (lojalno$é klientow
docelowych), nienaganna reputacja, bogaty, atrakcyjny asortyment oferowa-
nych przedmiotéw oraz umiejetnosci w zakresie pakowania i zabezpieczania
ich w przesylce.

Na asortyment oferowany przez badanych przedsiebiorcow skladaja sie:
zabytkowe formy z metali kolorowych (figurki, $wieczniki, naczynia), platery,
porcelana, zabytkowe ksigzki, obrazy oraz meble. Poniewaz nie sg to produkty
nowe a pochodzgce z XVIII, XIX i XX wieku, ich stan jest zr6znicowany. Sg
przedmioty zachowane w bardzo dobrym stanie jak na swoj wiek, nie wyma-
gajace kosztownych renowacji, ale z wiadomych wzgledéw wiekszos¢ przed-
miotéw posiada defekty, ktore obnizaja ich wartoé¢ i w wielu przypadkach
trzeba poddawaé je zabiegom konserwatorskim po zakupie przez klienta. Cze-
sto zdarzaja sie oferenci na Allegro, ktorzy cheg szybko sprzedaé swoje przed-
mioty ale glowng przeszkoda w tym sg wspomniane defekty. Niemoralng prak-
tyka nagminnie stosowang przez nich jest ustalanie niskich cen poczatkowych
aukcji takich przedmiotow, pomijanie niedoskonaloSci w opisach i ukrywanie
ich na zamieszczanych zdjeciach. Zdarza sie, ze oferenci okazuja sie pospoli-
tymi oszustami, ktorzy inkasuja zaplate i nie wywiazujg sie z obowiazku do-
starczenia wylicytowanych przedmiotéw. Kiedy w karcie historii ich dotych-
czasowych transakcji pojawi sie wieksza ilos¢ ocen i opinii negatywnych od
zawiedzionych klientéw, zmieniaja swoja nazwe, zakladaja nowe konto i za-
czynaja dzialalno$¢ od podstaw.

W transakcjach internetowych zawieranych w drodze sformalizowanych
procedur aukcyjnych pierwszoplanowa role odgrywa zaufanie, rzetelnosé
w sporzadzaniu opisow i wykonywaniu zdje¢ wystawianych przedmiotow
przez oferenta oraz jego reputacja mierzona iloécig pozytywnych, neutralnych
i negatywnych opinii kontrahentéw wystawianych po zrealizowaniu transakcji.
Utrzymanie przez przedsiebiorce idealnej (wolnej od uwag i negatywnych
opinii) karty komentarzy i ocen posprzedaznych przy realizacji duzej ilo$ci
transakcji, w relatywnie dlugim okresie funkcjonowania na portalu jest sytu-
acja wyjatkowa i szczeg6lnie trudng. O ile niemoralne i nieuczciwe praktyki
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sprzedajacych skutkuja slusznie, niechlubng kartg historii ich transakcji, po-
wazni i odpowiedzialni oferenci mogg by¢ narazeni na nie zawsze czyste inten-
cje kupujacych, obarczani sa konsekwencjami niezawinionego uszkodzenia lub
zaginiecia zabytkowych przedmiotéw podczas przesylki. Grozba otrzymania
negatywnej opinii posprzedaznej wynika¢ moze takze z niezadowolenia kupu-
jacych wywolanego rozbieznoScia miedzy stanem rzeczywistym przedmiotow
a ich oczekiwaniami uksztaltowanymi na podstawie zdje¢ i opiséw aukeji badz
nieSwiadomoScia zwyczajowego stanu przedmiotéw zabytkowych.

Wyniki badan

1.

Wszyscy badani przedsiebiorcy o$wiadezyli, ze prowadzg dzialalno$¢ go-
spodarcza na bazie rodzinnego gospodarstwa domowego a dziesieciu
z dwunastu przedsiebiorcow, ze czlonkowie ich rodzin regularnie angazuja
sie w biznes. Dla polowy badanych jest to jedyne zrédlo ich utrzymania.
Najczedciej dzialalnoéé prowadzg wspétmalzonkowie w wieku 35-55 lat,
ktorym pomagaja dzieci. Prawie we wszystkich przypadkach zalozyciele
majg pasje do antykéw i sami je kolekcjonuja, sa w stanie prawidlowo
okresli¢ ich wiek i styl. W przypadku jednego przedsiebiorcy wczesniej ist-
nialy rodzinne tradycje antykwaryczne. Nikt z rozméwcoéw nie ma formal-
nego wyksztalcenia w zakresie historii sztuki czy konserwacji zabytkow.
Wiekszoé¢ przedsiebiorcow ma jednak wyksztalcenie wyzsze (oboje
wspo6tmalzonkéw): geologiczne, ogrodnicze, rolnicze, ekonomiczne i inne.
Przedsiebiorcy okreslili sami swoja dzialalno$é jako rentowna lub $rednio-
rentowna.

Wéré6d rodzin rozméwcedw panuja bardzo dobre lub dobre relacje. Malzen-
stwa wspolnie podejmuja decyzje i rozwiazuja problemy w drodze wypra-
cowania kompromisu satysfakcjonujgcego strony. Duzo uwagi przywigzu-
ja do wychowania dzieci. Komunikacja w rodzinach oparta jest na dialogu
partnerskim. Nikt nie uznal komunikacji w swojej rodzinie za oparta na
dominacji jednej ze stron, rywalizacji czy unikania komunikowania sie. Al-
ternatywne formy komunikowania sie za kazdym razem byly szczegblowo
wyjasniane rozmoéwcom.

Na pytanie czy rozmoéwcey sa szczesliwi i spelnieni padly odpowiedzi, ze sa
szczesliwi, ale nie do konca spelieni w dziewieciu przypadkach, inni nie
udzielili odpowiedzi. Nawet rozméwcezyni majaca niepelnosprawnego sy-
na, bedaca przez dlugi czas bezrobotna uznala, ze jest szcze$liwa i nie
w pelni spelniona.

Systemy wartoSci wszystkich rozméwcow wykazywaly bardzo duze podo-
bienstwo. Na pierwszym miejscu u wszystkich byla rodzina, nastepnie
praca i zdrowie —wymiennie miejscami w hierarchii a w dalszej kolejnoSci
uczciwo$c, rzetelno$c, bezpieczenstwo, gra fair play (prawo$c), tez wy-
miennie.

Na pytanie otwarte, co moze by¢ Zrédlem Pana/Pani wysokiego poziomu
inteligencji moralnej i emocjonalnej w biznesie (te pojecia zostaly szczeg6-
lowo wyjaénione rozmoéwcom), wskazywano gléwnie na wychowanie wy-
niesione z domu rodzinnego. Padaly takze odpowiedzi: wyzsze wyksztal-
cenie, autorytety (np. rektor i wykladowca uczelni, ukonczonej przez jed-
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nego z rozméwcdw), szkolenie marketingowe w poprzednim zatrudnieniu

(system akwizycji w Amway). Jeden z rozmbéwceoéw podkreslit role matki

w ksztaltowaniu jego inteligencji moralnej, kt6ra do tej pory jest cenionym

i aktywnym pedagogiem a jedna z rozméwczyn role babci. Na koncu

dopiero, po sugestii autora wymieniano przekonania religijne ale bez

entuzjazmu. W jednym tylko przypadku rozmoéwca jako najwazniejsze
zroédlo wymienil przekonania religijne, katolickie a nastepnie wyksztalce-
nie wyzsze.

7. Kazdy rozméwca angazuje sie w aktywnos$é charytatywna. Sa to pojedyn-
cze przypadki uczestnictwa w zbiérkach funduszy na leczenie chorych
dzieci, Swiadczenie darmowych ushig transportowych potrzebujacym,
przekazywanie 1% swoich podatkéw na celowe wsparcie 0oséb poszkodo-
wanych przez los.

8. Na pytanie, jak radza sobie badani przedsiebiorcy ze sporadycznym1 pro-
blemami z klientami na Allegro, aby uniknaé negatywnych opinii i ocen
w karcie historii transakcji, wymieniane byly r6zne metody od polubow-
nego rozwigzania sporéw, mozliwoéci zwrotu lub wymiany zakupionych
przedmiot6éw, udzielania specjalnych gratyfikacji (zwrotu czesci zaplaco-
nej ceny) po korzystanie z przewidzianych na Allegro procedur. W rzad-
kich, jak podkreslali przedsiebiorcy, sytuacjach kryzysowych, wykazuja
dobra wole, klase i kierujg sie zawsze zadowoleniem klientow.

9. Wieksza cze$¢ rozmoéweow nie byla swiadoma roli, jakie pelnia biznesy
rodzinne w gospodarce rynkowej, ale wszyscy uznali, ze jest to formula
godna upowszechniania, zwlaszcza, gdy ,bezrobocie w kraju jest wysokie”,
dostep do finansowania zewnetrznego ograniczony a rodzina ,trzyma sie
razem i wspiera emocjonalnie”. Podczas wywiadu wiekszo$é przedsiebior-
coOw uéwiadomila sobie, Ze najlepsze, najbardziej korzystne relacje bizne-
sowe maja z dostawcami zagranicznymi tez dzialajagcymi w formule bizne-
su rodzinnego. Laczy ich wieloletnia przyjazn, zaufanie i wspolny punkt
widzenia na rodzine i biznes. Jeden z rozméweoéw potwierdzil rodzinny
charakter swojego gléwnego dostawcy ale zaznaczyl, ze raczej kieruje sie
zasada ,korzystania z tanszych ofert” przy zawieraniu transakcji a nie cha-
rakterem biznesu kontrahenta.

Analiza stron internetowych aukcji wystawianych przedmiotéw przez ba-
danych przedsiebiorcow dowodzi ich wyjatkowego profesjonalizmu wymaga-
nego przez specyfike domeny i standardy e-biznesu. Dobor jezyka, dokladne
i wyczerpujace opisy wystawianych przedmiotéw wraz ze szczegolowymi zdje-
ciami, atrakcyjna oprawa stron aukcji, mozliwo$¢ i tatwosé ewentualnego kon-
taktu ze sprzedajacym przed licytowaniem, budzi zaufanie i pomaga pokony-
wac niepewno$¢ i poczucie ryzyka, ktore towarzysza zakupom internetowym.
Wyrazem szacunku, uznania i zadowolenia klientéw s tre$ci zamieszczanych
przez nich komentarzy i opinii w karcie historii przeprowadzonych transakcji
przez sprzedajacych. Nie sa to tylko krotkie, zdawkowe, standardowe wypo-
wiedzi. ZnaleZ¢ mozna dlugie komentarze o charakterze emocjonalnym, pisa-
ne z potrzeby serca, zachwytu i wdzieczno$ci.

Zaprezentowane relacje z przeprowadzonych wywiadéw stanowia ilustra-
cje treSci teoretycznych zamieszezonych we wezesniejszych czeSciach artykuhu.
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Wyniki badan potwierdzaja istotny zwiazek miedzy kapltalem spolecznym
rodzmy a zwlaszcza miedzy infrastruktura moralno-etyczna i emocjonalng
a pozycja konkurencyjng firm rodzinnych i pozytywnym odbiorem spolecznym
ich aktywno$ci gospodarczej. Bliskie relacje rodzinne i komunikacja miedzy
czlonkami rodziny oparta na dialogu partnerskim tworza niepowtarzalne wa-
runki dla ksztaltowania, utrwalania i rozwoju wysokich standardéw etycznych,
wspolnie podzielanych i przestrzeganych. Wyniki badain prowokuja do reflek-
sji nad unikalno$cia i wagg Srodowiska rodziny dla etycznych zachowan przed-
siebiorczych czlowieka i zachecaja do poglebionych badan w temacie kapitatu
spolecznego rodziny.

WhniosKki

Natura kapitalu spolecznego rodziny oraz mechanizm jego tworzenia, opisany

w artykule, pozwala na sformulowanie nastepujacych konkluzji:

—  Przedsiebiorstwa rodzinne dzieki silnym, glebokim i czestym interakcjom
personalnym wsrod czlonkéw rodziny sg w stanie wygenerowac szczegdlng
forme kapitalu spolecznego, zasobu niematerialnego, ktora jest zrodlem ich
przewagi konkurencyjnej nad przedsiebiorstwami nierodzinnymi.

—  Wyjatkowymi komponentami kapitalu spolecznego rodziny sa zaufanie
emocjonalne oraz silna infrastruktura moralno-etyczna. Sa one wynikiem
wyrbzniajacych umiejetnoéci rozwijania inteligencji emocjonalnej i mo-
ralnej w rodzinie i w biznesie, ktdre obok inteligencji racjonalnej i tech-
nicznej sg determinantami sukcesu wspolczesnego przedsiebiorstwa bez
wzgledu na jego charakter. Inteligencja moralna i emocjonalna to te typy
kompetencji, ktore sg trudne do zimitowania przez konkurentow.

— Badania empiryczne i obserwacje potwierdzaja, ze najwieksze sukcesy
odnoszg przedsiebiorstwa najbardziej inteligentne moralnie i emocjonal-
nie. Przedsiebiorstwa rodzinne majg zatem duzy potencjal generowania
wartoSci dodane;j.

— Efektywnym instrumentem rozwijania inteligencji moralnej i emocjonal-
nej jest komunikacja oparta na dialogu partnerskim.
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The issue of technological innovation in family businesses

Abstract: The paper presents the results of literature and empirical re-
search on making changes with particular emphasis on technological in-
novation. The issue of innovation is the focus of research of family busi-
nesses since the early 60s the twentieth century. Already have noted the
significant impact of family involvement on the degree of technological in-
novation. The purpose of this article is to review and systematization of
knowledge about technological innovation in family businesses. It also has
an incentive to expand their knowledge and further research in this area.
Key-words: Family Business, Technological Innovation.

Wprowadzenie
Innowacje mozna opisa¢ na wiele sposob6w. Bez niej trudno sobie wyobrazic¢
rozwéj cywilizacji, organizacji, a takze pojedynczego czlowieka [Wiecek-
Janka 2006]. W Encyklopedii prakseologii i teorii organizacji [Pszczolow-
ski 1978] okrefla sie ja jako ,wytwor nowy (nowo$é zrelatywizowana do
miejsca i czasu), ktory przez nasladownictwo zostaje upowszechniony
w praktyce”. W teorii organizacji znane jest tzw. zarzadzanie przez zmiane
(management by innovation), ktére postuluje nie tylko innowacje w produ-
kowanych wyrobach i $wiadczonych ustugach, lecz takze organizacyjne,
technologiczne czy ekonomiczne.

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ podejScia kosztowe, rozwojowe,
procesowe, systemowe, tworcze i ewolucyjne. Ich brzmienie i autoréw pod-
dano klasyfikacji i przedstawiono w tabeli 1.
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Tabela 1. Klasyfikacja podej$¢ do definiowania innowacji

Przedsta-

e Rok Podejscie Definicja innowacji (zmiany)

Koszty zmiany szybko rosna, w miare jak maleje

Argyris 1965 kosztowe okres pozytecznego zycia nowych idei

Zmiany celowo wprowadzane przez czlowieka
lub zaprojektowane przezen uklady cyberne-

Pietra- . czne, polegajace na zastepowaniu dotych-
sinski 97 Rozwojowe zasowﬁth S%a]"lqéw rzeczy ?FII) nymi, ocenti}e’mymi
dodatnio w $wietle okreslonych kryteriow
i skladajacymi sie w sumie na postep
Wartos$¢ kulturowa, organizacyjna czy mate-
Makar- rialna, ktéra w danych warunkach czasowych
1971 Systemowe . . .
czyk i przestrzennych jest traktowana przez ludzi
jako nowa
Technicz- Firma dazy do okreslenia wizji wyrobu, na-
Fre- 1976 no- stepnie go projektuje, produkuje, testuje
eman technolo- i w ostatecznym etapie wprowadza gotowy
giczne produkt, usluge, badz technologie na rynek
Wood- 1989 Interwen- Kazda istotna modyfikacja jakiej$ czesci
man cjonistyczne | organizacji
Przeksztalcenie istniejacego ukladu wedlug
Maslyk- ustalonych procedur, przewidujace rownocze-
Musial 1996 Procesowe $nie rezultaty tego przeksztalcenia ukierunko-

wane przez celowosé dzialan przedsiebiorstwa

Innowacja jest zawsze tym, co stwarza okazje
dla wszystkiego co nowe i odmienne. Systema-
tyczna zmiana polega na celowym i zorgani-
zowanym poszukiwaniu zmian i systematycz-
nej analizie okazji do spolecznej lub gospo-
darczej zmiany

Drucker | 1999 Systemowe

Zmiany planowane polaczone z dzialaniami
Penc 1999 Procesowe twérczymi pozwalaja minimalizowaé konflikty
i przyspieszaja adaptacje zmiany

Determinanta rozwoju organizacji na drodze

Wiecek- 2004 Ewolucyjne V\_rgwnetrznej_adaptacji lub zewnetrznej imita-
Janka cji o ewolucyjnym charakterze wymuszona
zmianami otoczenia
Innowacje przedstawiajq jako proces, w kto-
Tidd, rym firmy identyfikuja nowe mozliwosci

Bessant 2009 Procesowe i okazje, po czym przeksztalcaja je

W rzeczywisto$é

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Jedna z mozliwych wprowadzanych w firmach rodzinnych innowacji sa te
technologiczne. Innowacje technologiczna definiuje sie jako proces, poprzez
ktéry firma dazy do okreélenia wizji wyrobu, nastepnie go projektuje, produ-
kuje, testuje i w ostatecznym etapie wprowadza gotowy produkt, ustuge, badz
technologie na rynek [Freeman 1976]. Ten typ innowacji zyskal w ostatnich
latach na znaczeniu, poniewaz ksztaltuje konkurencyjnoé¢ produktowa lub
uslugowa firm na konsumpcyjnym rynku. Realizowane na $wiecie badania
empiryczne wskazuja, ze firmy angazujace sie w rozwdj technologii i wdrazaja-
ce innowacje techniczne przoduja na rynku osiagajac przewage konkurencyjna
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[Georski, Machin, Van Reenen 1993]. Aspekt innowacji technologicznych
w firmach rodzinnych stal sie obiecujacym obszarem badan, poniewaz istnieja
powazne powody by twierdzi¢, ze efekty innowacji technologicznych firm ro-
dzinnych i firm nie bedacych w posiadaniu rodziny, réznia sie. Thomsen
i Pedersen [2000] stwierdzili réznice osobowo$ciowe wlascicieli firm rodzin-
nych, ktére mogg znaczaco wplywaé na dzialalno$¢ inwestycyjng, sktonnoé¢ do
ryzyka oraz dywersyfikacji planow. Wiecek-Janka [2008] wykazala ponadto
réznicujace cechy psychofizyczne u wihascicieli firm rodzinnych sklonnych do
wprowadzania zmian w stosunku do firm nierodzinnych. Réznice te maja
wazne znaczenie w stosunku do osob zarzadzajacych firmami niebedacymi
wlasnoécig rodziny, gdzie stwierdzono wiekszg sklonnoé¢ do ryzyka i posze-
rzong skale dzialalnoéci inwestycyjnych i prac badawczo — rozwojowych. Co
wiecej, zaangazowanie rodzin w procesy zarzadzania i kierownictwa moze
prowadzi¢ do rozwoju unikalnych cech przedsiebiorstwa rodzinnego [Hab-
bershon, Williams 1999]. Cechy te moga stanowi¢ warto$¢ dodang i mie¢ zna-
czacy wplyw na innowacyjno$é technologiczna.

Temat niniejszego artykulu dotyczy innowacji technologicznych
w przedsiebiorstwach rodzinnych. Freeman [1976] wyr6znil innowacje tech-
nologiczne jako szczeg6lnie istotne dla rozw01u flrmy Jego podejscie
procesowe, w ktéorym firma dazy do okreSlenia wizji wyrobu, nastepnie go
projektuje, produkuje, testuje i w ostatecznym etapie wprowadza gotowy pro-
dukt, ustuge, badz technologie na rynek. W procesie tym szczegblng role od-
grywajg prace badawczo — rozwojowe. Sa one wewnetrznym wieloetapowym
procesem, ktéry obejmuje badania podstawowe i wdrozeniowe, kreowanie
wizji i cech produktu, rozwdj, po czym dochodzi do produkcji oraz w ostatecz-
noéci wprowadzenia na rynek gotowego produktu, uslugi czy technologii
[Chiesa 2001].

De Massis, Frattini i Lichtenthaler [2013] przeanalizowali setki artykulow
z okresu 1971-2013 wylaniajac spoérod nich 23 teksty badawcze dotyczace
innowacji technologicznych w przedsiebiorstwach rodzinnych. Wyszukiwane
artykuly byly za pomocg stow kluczowych z czasopism zajmujacych sie pro-
blematyka firm rodzinnych oraz z czasopisma ,top 14 zarzadzania innowacja-
mi” wymienionych w Thieme [2007]. W tabeli 2 przedstawiono liste ograni-
czong do dwudziestu trzech badan realizowanych na $wiecie. W latach 1997—
2013 zbadano rbzne aspekty wprowadzania innowacji technicznych i techno-
logicznych w 7135 firmach rodzinnych. W badaniach tych brali udzial badacze
z USA, Wielkiej Brytanii, Francji, Niemiec, Woch, Hiszpanii, Belgii, Holandlii,
Kanady i Tajlandii.

Rysunek 1. LiczebnoS$ci badanych przedsiebiorstw na Swiecie ze wzgledu na
innowacyjno$c technologiczng
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Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Wiyniki zrealizowanych badan opublikowano w czasopismach naukowych,
ktoére zostaly nastepnie wykorzystane w analizie tekstowej. Siedemnascie spo-
§rod wszystkich przedstawionych w tabeli 2 artykuléw zajmuje sie por6éwna-
niem firm rodzinnych i nierodzinnych. W wiekszoéci przedstawiono wyniki
badan w przedsiebiorstwach malych i §rednich. Firmy z wytypowanych arty-
kutbw to w wiekszoSci przedsiebiorstwa przemyshu wytwoérczego,
a w znacznej mniejszo$ci do ustug i technologii. Poddane badaniu 7135 przed-
siebiorstwa stanowily rozlegla i bardzo zr6znicowang probe, badang w réznym
czasie i w odmiennych warunkach kulturowych. Mimo to, mozna uznac ja jako
wystarczajaca do okre$lenia, iz wprowadzanie innowacji technicznych i tech-
nologicznych w firmach rodzinnych przebiega odmiennie do podobnych firm
nierodzinnych.

Tabela 2. Przeglad literatury badawczej

Autorzy . p . ,
jlm Rok Typ Opis proby Rodzaj badan
empiryczny . . . . . .
Westhead | 1997 | (an.jakodcio- | 427 anclelskich niezalei | Firmy rodzinne
wa)
empiryczny PR - )
McCann i in. 2001 (an. jakoscio- 271 amerykanskich firm Ty_Iko firmy ro
wa) ze stany Waszyngton dzinne
empiryczny 4262 ankiety indywidual- . .
_G_udmundson 2003 (an. jakoécio- ne z 89 amerykanskich Firmy rod;mne
iin. - vs nierodzinne
wa) firm
Craia i Dibrell 2006 ?glp'.?{fozérgo_ 391 amerykanskich MSP z | Firmy rodzinne
Y Wa).J réznych galezi przemystlu | vs nierodzinne
empiryczny 268 firm australijskich
Craig i Moores | 2006 (an. jakoécio- (plerws_;a proba) i 67 firm Ty_Iko firmy ro-
wa) australijskich (druga dzinne
préba)
empiryczny . . .
. . S 2531 francuskich firm Firmy rodzinne
Sirmoni in. 2008 (an. jakoécio- produkcyjnych Vs nierodzinne
wa)
empiryczny 369 tajwanskich firm z . .
Chen i Hsu 2009 (an. jakoécio- przemystu elektroniczne- \Ijslrr';?gr:)%(;ﬁ]?]ge
wa) go
empiryczny 317 tajwanskich firm z . .
Chiniin. 2009 (an. jakoécio- przemystu elektroniczne- Sslrr:?grg%gﬂ]?ge
wa) go
empiryczny .y . - )
Pittino i Vistin | 2009 | (an. jakoscio- | 41 malych i srednich Tylko firmy ro
wa) wloskich firm rodzinnych | dzinne
Czarnitzki i 2009 z:?lpl';){fj_égo- 10 niemieckich spotek Firmy rodzinne vs
Kraft wa). J akcyjnych nierodzinne
empiryczny P . .
VS 252 amerykanskie firmyz | Firmy rodzinne
Wagner 2010 \(,3:)' jakoscio indeksu S&P 500 vs nierodzinne
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empiryczny 1000 firm z Francji,
Munari i in. 2010 (an. jakoscio- Niemiec, MOC}}’ Norwe- Firmy rodzinne
wa) gii, SZV\_I?CJI i Wielkiej Vs nierodzinne
Brytanii
Llach i Nor- empiryczny 151 hiszpanskich firm Firmy rodzinne
davi 2010 (an. jakoécio- ] - N
quist wa) produkcyjnych Vs nierodzinne
Bergfeld i empiryczny 10 niemieckich firm Tylko firmy ro-
2011 (an. jakoécio- - h
Weber wa) rodzinnych dzinne
Cassia, De empiryczny . . - )
Massis i 2011 (an. jakoscio- gﬁggﬁlecﬁ/l PrSZ:;leSZ}%is g;/illr?:)]eflrmy ro
Pizzurno wa) yehp Y
empiryczny L . - )
Hsu i Chang 2011 (an. jakocio- 124 an!qet}/ |n_dyw_|dualne Ty_Iko firmy ro
wa) z 76 tajwanskich firm dzinne
Munoz-Bullon empiryczny Firmy rodzinne
i Sanchez- 2011 (an. jakoécio- 736 kanadyjskich firm y dzi
BUENO wa) vs nierodzinne
empiryczny 154 spolki nalezace do . .
Block 2012 (an. jakoécio- przemyshu badawczo- Firmy rodzinne
: vs nierodzinne
wa) rozwojowego
Cassia, De empiryczny A ‘s . .
Massis i 2012 (an. jakoécio- 10 V}Vl}%‘c‘klch firm z r6z Firmy r%d;mne
PizZUIMO wa) nych branzy vs nierodzinne
. . empiryczny 964 produkceyjnych firm . .
gl;trglsman : 2012 (an. jakoécio- nalezacych do indeksu \Ijslrr:?gr:)%(i?:;]r;e
wa) S&P 1500
empiryczny . . -
Classeniiin. 2012 (an. jakoécio- 167 p_r(_)dukcyjn_)_/ch MSPz | Firmy rod;mne
wa) Belgii i Holandii Vs nierodzinne
Lichtenthaler empiryczny 119 niemieckich firm Firmy rodzinne
. 2012 (an. jakoécio- . - 3
i Muethel wa) produkcyjnych Vs nierodzinne
De Massis, empiryczny 10 malych wloskich firm z | Firmy rodzinne
o 2013 (an. jakoécio- pe . - -
Frattini i in. wa) r6znych branzy vs nierodzinne

Zrédlo: De Massis, Frattini, Lichtenthaler [2013, ss. 10—31].

W tabeli 2 przedstawiona klasyfikacja, przeprowadzonych w ostatnich
16 latach badan, wskazuje na duzy stopien rozproszenia geograficznego. Po-
szerzenie badan o Afryke, Europe Wschodnig, Ameryke Lacinska i Azje, dato-
by pelny obraz problematyki wprowadzania innowacji w firmach rodzinnych,
co pozwoliloby na zidentyfikowanie r6znic kulturowych wplywajacych na to
zjawisko oraz pozwoliloby na opracowanie mapy globalnych wynikéw badane-
go obszaru.

1. Model innowacji w przedsigbiorstwach rodzinnych

Spoéréd wszystkich badan przedstawionych w tabeli 2, mozna wyrézni¢ kilka
tematow, ktore dotycza w gtownej mierze trzech etapéw innowacji: planowa-
nia innowacji, wdrazania oraz jej efektow. W realizowanych w tym zakresie
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badaniach poruszono takze aspekty relacji miedzy etapami, roli i zaangazowa-
nia rodziny w caly proces.

Rysunek 2. Model wprowadzania innowacji w przedsiebiorstwach rodzinnych

"/ EFEKTY\
innowacji \\

WDRAZANIE
innowacji

Decyzje

rodzinna
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wykorzystujac metode abdukeyjng analizy badan autorki opracowaly kon-
cepcyjny model odzwierciedlajacy proces wprowadzania innowacji w przed-
siebiorstwie rodzinnym!. Na rysunku 2 zilustrowano przebieg procesu wpro-
wadzania innowacji w przedsiebiorstwach rodzinnych.

Na etapie planowania innowacji zaangazowanie rodziny zauwazalne jest
przede wszystkim w ponoszonych wydatkach inwestycyjnych na prace badaw-
czo-rozwojowe, ktore generuja koszty. Szereg badan, takze polskich [Barbera,
Hasso 2013; Glinka, Gudkova 2010; Wiecek-Janka 2010] wskazuje na wysoka
nieche¢ wobec zmian zwiekszajacych koszty funkcjonowania firmy. Wnioski
z badan dotyczacych tego obszaru sa w duzej mierze zgodne i wskazuja na
negatywny zwigzek miedzy udzialem zaangazowania rodziny i poziomem in-
tensywnoéci badawczo-rozwojowej. Ponadto, dlugoterminowe i niepewne
inwestowanie w badania i rozwdj wiaze sie z ograniczona sklonnoécig do ryzy-
ka gléwnych udziatloweoéw [Munari 2010].

Koncowy etap efektow innowacji badany byl ze wzgledu na zwigzek z wy-
nikami biznesowymi firm rodzinnych. Chin i in. [2009] pokazuja, ze Scisla
kontrola w strukturze wlasnosciowej charakterystyczna dla firm rodzinnych
hamuje ich innowacyjnos¢. Ponadto, stwierdza, ze zaangazowanie rodziny jest
negatywnie zwigzane z iloScig i jako$cig otrzymanych patentéw. Podobne
wnioski mozna wyciggnaé¢ po zapoznaniu z badaniami przeprowadzonymi
przez Czarnitzkiego i Krafta [2009], ktorzy wykazali, Zze firmy z podzielonym
udzialem kapitalowym sa bardziej innowacyjne, czyli posiadaja wiecej paten-

1 Model nalezy traktowaé jako wynik badan eksploracyjnych, ktéory wymaga weryfikacji w bada-
niach eksplanacyjnych.
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tow w poréwnaniu z firmami z innymi strukturami kapitalowymi niz przed-
siebiorstwa rodzinne. Odmienne stanowisko przedstawia natomiast Gud-
mundson i in. [2003], ktérzy w swoich badaniach wykazuja, ze posiadanie
udzialow wlasno$ciowych przez rodzine jest pozytywnie zwigzane z mozliwo-
$cig wprowadzenia nowych produktéw i ustlug. Podobnie Llach i Nordqvist
[2010] stwierdzili, ze firmy rodzinne sa bardziej innowacyjne niz te nie bedace
w posiadaniu rodziny. Jest to wynikiem ich cech ludzkich, kapitatu spoleczne-
go, marketingowego i gospodarczego.

Z kolei na etap wdrazania innowacji zostal zbadany w niewielkim stopniu.
W literaturze przedmiotu wystepuje niewielka iloé¢ artykulow dotyczqcych
bezposrednlego wplywu zaangazowama rodziny na 1nnowachnosc technolo-
giczng w zakresie procesow wytworczych. Tematem tym zajeli sie Cassia i in.
[2012], wskazujac, ze zaangazowanie rodziny w charakterystyke procesu roz-
woju nowego produktu wplywa dodatnio na dlugoterminowy ciag rozwoju
nowych produktéw. Co wiecej, w badaniach Classena i in. [2012] wskazano
mniejsza liczbe réznych typow Zrodel zewnetrznych lub firm partnerskich,
ktére pomoglyby w pozyskaniu Srodkéw na ich dzialalno§é innowacyjna. Po-
nadto, firmy rodzinne uwazane s3 za bardziej elastyczne w zakresie struktur
i procesOw decyzyjnych [Craig, Dibrell 2006].

Zbadano takze relacje miedzy wdrazaniem innowacji a jej efektami. Na-
ukowcy stwierdzili, ze pozyskiwanie informacji przez firmy rodzinne, zaréwno
w odniesieniu do jej rozpietosci i szybkoéci (z jaka dane sg uzyskiwane), jest
pozytywnie skorelowane z innowacyjnoécia [Craig, Moores 2006]. Co wiecej,
przedsiebiorstwa rodzinne o wspdlnych wartosciach rodzinnych, silnym pra-
gnieniu podniesienia renomy nazwiska, ksztaltowaniu wizerunku i wysokim
poziomie komunikacji miedzy czlonkami rodziny, moga by¢ bardziej skutecz-
ne w rozwijaniu nowych produktéw i innych decyzjach innowacyjnych.

Jedno z przedstaw10nych uje¢ innowacji (por tab. 1) traktowanej, jako de-
terminanty rozwoju organizacji na drodze wewnetrznej adaptaCJl lub ze-
wnetrznej imitacji o ewolucyjnym charakterze wymuszona zmianami oto-
czenia, jest zwiazane z osoba wlasciciela firmy rodzinnej lub jej sukcesorem.
To ich zadaniem jest dostrzega¢ korzySci w innowacjach i to oni powinni zo-
sta¢ inicjatorami lub agentami zmiany. Od ich zachowan i przyjetej taktyki
wiele zalezy. Na nich skupiaja sie obcigzenia zwigzane z pogodzeniem biezgace-
go stanu organizacji i wymagan zewnetrznych (rynkowych). Droga wewnetrz-
nej adaptacji, poprzez zmiane mysSlenia pracownikéw i wyznaczanie celéw
krotko- i dlugoterminowych, pozwala na identyfikacje i przezwyciezenie prze-
szkod we wdrazaniu nowosci. Innym rozwigzaniem jest strategia imitacji czyli
korzystania z rozwigzah benchmarkingu.
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Rysunek 3. Udzial lidera we wprowadzaniu zmiany
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Zrédlo: Wiecek-Janka [20086, s. 62].

Jezeli jednak lider grupy nie podejmie sie roli agenta zmiany zar6wno
droga adaptacji lub imitacji, a warunki zewnetrzne te zmiane wymuszg, moze
dojé¢ do silnych zaburzen i konfliktéw organizacyjnych, prowadzacych w naj-
lepszym razie do wymiany kadrowej, w najgorszym za$ — do upadku przedsie-
biorstwa. Role lider6w przedsiebiorstw we wprowadzanie innowacji przedsta-
wiono na rysunku 3.

Zebrany material badawczy pozwala na sormulowanie tezy, ze najwazniej-
szym aspektem realizacji innowacji technologicznych w firmach rodzinnych
jest jego procesowy charakter i zaangazowanie rodziny poprzez poszukiwanie
szans, zabezpieczenie Srodkow i zasobow ludzkich na ich realizacje.

Podsumowanie

Rok rocznie wzrasta znaczenie przedsiebiorstw rodzinnych. Ich rola w gospo-
darkach wszystkich kontynentéw jest nie do przecenienia, a najwieksza liczba
przedsiebiorstw rodzinnych to tych z sektora MSP. Specyfika ich funkcjono-
wania dotyczy zapewnienia bezpieczenstwa rodzinie, co generuje opdr wobec
nowoSci, zwlaszcza tych niepewnych. Mozna postawié teze, ze innowacyjno$é
technologiczna firm rodzinnych rézni sie od tej realizowanej w firmach nie
pozostajacych wlasnoécia rodziny. Jak wynika z realizowanych badan2 wlasci-
ciele firm rodzinnych deklaruja, ze w ich firmach wykorzystuja innowacje
technologiczne gléwnie w celu utrzymania stabilnej pozycji konkurencyjnej na
rynku. Dostrzegaja w nich szanse na maksymalizacje mocnych stron i minima-
lizacje slabosci firm poprzez ciagle doskonalenie i pozyskiwanie wiedzy.

2 Badania realizowane w 2011 roku przez E. Wigcek-Janka.
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De Massis, Frattini, Lichtenthaler [2013] dokonali oceny wezeéniejszych
badan dotyczacych innowacji technologicznych w firmach rodzinnych, w kto6-
rych odnosza sie do procesu realizacji innowacji poprzez pomiary bezposred-
niego wplywu zaangazowania rodziny na planowanie i efekty innowacji. Temat
oddzialywania zaangazowania rodziny na wdrazanie innowacji jest stosunko-
wo nowy i niezbadany, dlatego tez jedna z przedstawionych na rysunku 1 cze-
$ci modelu (wdrazanie innowacji) wymaga poglebionych badan.

Zidentyfikowano takze pewne luki badawcze, ktére wymagaja rozwiniecia
w przyszlych badaniach. De Massis, Frattini i Lichtenthaler [2013] wskazujg
na kilka luk badawczych istniejacych na styku przedsiebiorczo$ci rodzinnej
oraz innowacyjnos$ci technologicznej. Upatruja w nich mozliwo$ci do prowa-
dzenia dalszych badan, ktére pozwola na pelne poznanie roli innowacji tech-
nologicznych w firmach rodzinnych oraz warunkéw jakie akceleruja ten pro-
ces. Dotyczg one wplywu zaangazowania rodziny po pierwsze w etapie wdra-
zania innowacji, co wiaze sie z odmiennym dla kazdej kultury podejmowaniem
decyzji, ksztaltowania wewnetrznych relacji rodzinno-biznesowych oraz roli
jednostki i grupy w strukturach rodzinno-biznesowych. Po drugie efektéw
innowacji. Nalezaloby wyjas$ni¢ jak wykorzystywane sg efekty wprowadzanych
innowacji, jakie generuja korzys$ci i jak wplywaja na strukture rodzinno-
biznesowg.

Mimo ponad siedmiotysiecznej proby w badaniach realizowanych na $wie-
cie nie udalo sie jednoznacznie okresli¢ czy firmy rodzinne sa bardziej czy
mniej innowacyjne od firm nierodzinnych. Czesto podejmowane sa préby
odpowiedzi na to pytanle Jednak brak JednoznaczneJ definicji przedsiebior-
stwa rodzmnego i jej uznaniowo$¢ sprawia, ze odpowiedz ta jest niepelnas.
Nalezy wiec zaproponowaé rozpatrywanie pojecia przedsiebiorstwa rodzinne-
go w szerokim kontekscie, dzieki czemu mozliwe bedzie rozpoznanie Zrodla
i elementéw kontekstowych niejednorodnosci firm rodzinnych. Wyrazne roz-
graniczenie ro6znic w cechach firm rodzinnych wskaze, jaki moze to mieé
wplyw na ich zachowania innowacyjne. Cecha charakterystyczng dla danej
firmy moze by¢ np. lokalizacja, typ prowadzonej dzialalnosci czy tez specyficz-
na branza. Rowniez sklonno$é¢ firm do nabywania i komercjalizacji wiedzy
poza obszarem firmy moze byé rézna w zaleznoSci od typu firmy [Van de
Vrande, Vanhaverbeke, Duysters 2009].

Autorki niniejszego artykulu maja nadzieje, ze przedstawione badania be-
da stanowily zachete do poszerzenia wiedzy o innowacjach technologicznych
przedsiebiorstw rodzinnych, co skutkowac¢ bedzie pracami akademickimi w tej
dziedzinie badawcze;.

3 UE zapowiedziala przyjecie jednoznacznej definicji przedsiebiorstwa rodzinnego w 2014.
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badawczo-rozwojowymi w wojewddztwie lubelskim

Cooperation of family businesses with research-development in the
region of Lublin

Abstract: Changes taking place in the context of globalization mean that
increasing the role of innovation, research and new technologies in the
functioning of businesses, including SMEs. To survive companies must
adequately and timely respond to changes, and this is possible only if the
advantage of the opportunity offered by the development of science. The
article presents the work of family businesses operating in the Lublin prov-
ince of the B + R. Empirical data were obtained from the Statistical Office,
and the survey of 79 family businesses operating in theprovince of Lublin
Key-words: region, research and development, collaboration with re-
search units.

Wstep

Wspolezesna gospodarka stawia przed przedsiebiorstwami zupelnie nowe
wyzwania, wymagajace wspolpracy w zakresie przeplywu wiedzy pomiedzy
instytucjami publicznymi a prywatnymi. Globalizacja zainicjowala procesy
zmian polityczno-ekonomicznych w relacjach pomiedzy: §wiatem nauki, biz-
nesem i sektorem publicznym, zblizajac te strefy do siebie. Do pelnego rozwo-
ju gospodarczego niezbedny jest jeszcze jeden element — kapital spoleczny.
Warunkiem sukcesu jest takie zarzadzanie rozwojem regionu, aby te sfery
mogly wspolpracowac i wypracowywac wspoélne korzysci.

Uniwersytety, jednostki sektora B+R, samorzady oraz przedsiebiorcy,
glownie z sektora MSP odgrywaja znaczacg role w rozwoju kazdego regionu.
Najwazniejszym czynnikiem rozwoju, oprocz dostepnosci zrodel finansowania
jest wspoélpraca tych podmiotéw, co prowadzi do powstania przedsiebiorstw
konkurencyjnych, latwo adoptujacych sie do nowych warunkéw, wykorzystu-
jacych najnowsze zdobycze nauki i techniki, takze w wymiarze miedzynarodo-
wym. Innowacyjne i konkurencyjne przedsiebiorstwa sa wiec glbwnym moto-
rem rozwoju regionalnego.

Zarzadzanie firmg rodzinna zwlaszcza ta najmniejsza, staje sie powaznym
wyzwaniem dla przedsiebiorcow tworzacych firmy, jako zabezpieczanie rodzi-
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ny w trudnych warunkach rynkowych. Zrédla sukcesu nastawionego na rozwoj
lub przetrwanie, nalezy upatrywa¢ w relacjach wewnetrznych takich firm.
Przynalezno$¢ do rodziny wzmacnia sity spojnosci organizacji, lek o przyszlosé
rodziny, wspoélzalezno$¢ celoéw, synergie w dzialaniu, wykorzystanie wiedzy
ukrytej co sprawia, ze firmy rodzinne sg istotnym podmiotem funkcjonowania
gospodarki lokalnej.

Celem artykuhu jest ocena wspoélpracy firm rodzinnych z sektora malych
i $rednich przedsiebiorstw z sektorem B+R na terenie wojewddztwa lubelskie-
go, a takze wplyw tych dzialan na kreowanie lokalnej przedsiebiorczoéci. Przy-
jeta hipoteza badawcza glosi, ze firmy rodzinne chetniej i w szerszym zakresie
wspolpracujg z sektorem B+R, niz podmioty nierodzinne funkcjonujace na
tym samym rynku. Podmiotem badan sa firmy rodzinne zlokalizowane na
obszarze wojewodztwa lubelskiego, zas przedmiotem ocena stopnia ich wsp6l-
pracy z sektorem B+R. W pracy wykorzystano dane statystyczne zawarte
w raportach i analizach Glownego Urzedu Statystycznego oraz badania ankie-
towe przeprowadzone na grupie 254 mikro, malych i érednich przedsiebior-
stwach funkcjonujacych na terenie wojewoddztwa lubelskiego.

Rola wspotpracy sektora B+R w rozwoju przedsiebiorczosci

Zgodnie z koncepcja gospodarki opartej na \/Vledzy (GOw), Jednym Z wazniej-
szych czynmkow determmujqcych tempo i poziom rozwoju gospodarczego
regionu jest innowacyjno$¢, transfer i wykorzystanie wiedzy. Warunkiem dy-
namiki innowacyjnej gospodarki regionu, generowania podazy nowosci jest
natomiast dzialalno$¢ badawczo-rozwojowa, szeroki dostep do oryginalnych
rozwigzan naukowo-badawczych, uslug technologicznych, doradztwa i eduka-
cji [Dzialalnos¢... 2013, s.25].

W wyniku postepujacych proceséw globalizacji zaczynaja pojawiaé sie wa-
runki, ktére zmuszaja podmioty do zwiekszania nakladow na badania i rozwdj.
Efektywnie funkcjonujace i konkurencyjne przedsiebiorstwa wymagaja pro-
wadzenia i wdrazania badan naukowych.

Zgodnie z metodyka przyjeta przez GUS naklady na badania i rozwdj sa to
naklady biezace poniesione na badania podstawowe, stosowane i prace rozwo-
jowe, oraz naklady inwestycyjne na $rodki trwale zwigzane z dzialalno$cig
B+R. Natomiast sama dzialalno$¢ badawczo-rozwojowa to: systematycznie
prowadzone prace tworcze, podjete dla zwiekszenia zasobu wiedzy jak rowniez
dla znalezienia nowych zastosowan dla tej wiedzy [Dzialalno$c... 2013, s. 32].

Badania stosowane podobnie jak podstawowe sg prowadzone celem zdo-
bycia nowej wiedzy. Rbznica polega na tym, ze sa one ukierunkowane na kon-
kretny, praktyczny cel. Prace rozwojowe sg to prace prowadzone w sposob
systematyczny, na bazie dotychczasowo zdobytej wiedzy wynikajacej zar6wno
z badan, jak i praktyki, ktorych celem jest wytworzenie nowych materialow,
produktéw, urzadzen, ushug itd. lub istotne ich usprawnienie [Wasilewski
1997, s. 39]. W literaturze udzial prac rozwojowych w nakladach na dzialal-
noé¢ B+R traktowana jest jako miernik tzw. bliskoSci do rynku dzialalno$ci
badawczo-rozwojowej.

Instytucje otoczenia biznesu (IOB) maja za zadanie pomagac¢ we wzroScie
konkurencyjnosci oraz w podnoszeniu poziomu innowacyjnosci MSP. Pomoc
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ta wyraza sie w $wiadczeniu uslug: informacyjnych, doradczych, szkolenio-
wych, proinnowacyjnych, szkoleniowych i finansowych.

Instytuty badawcze to panstwowe jednostki organizacyjne, tworzone w ce-
lu prowadzenia badan naukowych oraz prac rozwojowych ukierunkowanych
na wdrozZenie i zastosowanie w praktyce wynikoéw tych badan. Do instytutow
badawczych wlgczone zostaly jednostki badawczo-rozwojowe oraz panstwowe
instytuty badawcze [Ustawa... 2010].

W badaniach dotyczacych barier wspolpracy miedzy sfera nauki i biznesu
podkresla sie niska $wiadomo$¢ wérdd przedsiebiorcow co do takiej wspolpra-
cy. Jako bariery takiej wspolpracy wymieniane sa najczesciej: brak uregulo-
wan prawnych i podatkowych, wysokie ceny oferowanych badan, brak ofert
dostosowanych do potrzeb rynkowych i brak znajomoéci realibw rynkowych
przez oSrodki naukowe, biurokracja i zbyt wolne tepo wspolpracy [Bariery...
2006, s. 12].

Z prowadzonych badan wynika, ze male i érednie firmy za podstawowe
zrodla innowacji maja prace badawcze prowadzone we wlasnej firmie, oraz
wlasne rozwigzania projektowe. Badania i projekty przygotowuje zwykle ze-
spol inzynieréw, a wiodacg role bardzo czesto odgrywa wilasciciel. Nie ukrywa-
ja oni, ze pierwotnym zrédlem innowacji byly dla nich czesto odbyte studia,
a takze rozpoczeta na uczelni praca naukowa, a impuls do utworzenia firmy
prywatnej, obok powodéw materialnych, stanowila che¢ sprawdzenia projektu
w dzialalnos$ci biznesowej. W niektorych firmach znaczacg role odegrala takze
tradycja rodzinna [Sosnowska, Lobejko 20086, s.11].

Wspieranie badan i innowacyjnosci polskiej gospodarki bedzie mieé prio-
rytetowe znacznie w latach 2014—2020. Zostang skierowanie $rodki unijne do
obszaréw priorytetowych z punktu widzenia rozwoju danego kraju i jego re-
gionéw. Tzw. inteligentne specjalizacje maja prowadzi¢ do wzmocnienia jako-
$ci badan oraz pozycji krajowych jednostek badawczych na arenie miedzyna-
rodowej. Programem, ktéry w najwiekszym stopniu bedzie wspieral innowa-
cyjno$é, dzialalnos¢ badawczo-rozwojowa jest Inteligentny Rozwdj. Ma on
umozliwi¢ skuteczne przeksztalcanie pomystow w niespotykane dotad rozwig-
zania, technologie, produkty czy uslugi.

Naktady na B+R w wojewodztwie lubelskim i w kraju

Poziom rozwoju sektora B+R najczeSciej mierzy sie wskaznikiem GERD ro-
zumianym jako wysoko$¢ nakladéw na prace B+R w stosunku do PKD kraju.
Wskaznik ten jest silnie zr6znicowany pomiedzy krajami UE. Dla Polski jed-
nak do$¢ niski. Istotnym parametrem jest rowniez struktura finansowania
tych nakladow, jak wida¢ w tabeli 1 w Polsce i wojewddztwie lubelskim odbie-
gajaca znacznie od $redniej europejskie;j.
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Tabela 1. Wysoko$¢ nakladow na B+R w % PKB i struktura wg zrdodel fi-
nansowania w 2011 w i Unii Europejskiej, Polsce i wojewddztwie lubelskim

Naklady na B+R w % | Zagranica Przedsiebiorstwa Rzad
PKB
UE 2,03 8,9% 53,9% 34,6%
Polska 077 13,4% 28,1% 55,8%
lubelskie 0,65 bd bd Bd

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie BDL — Banku Danych Lokal-
nych GUS, http://www.stat.gov.pl/bdl/app/dane (stan z 20.02.2014 r.).

Ogblna warto$¢ nakladéow na dzialalno$¢ badawcza i rozwojowa (B+R)
w 2012 r. wynosila w cenach biezacych 14 352,9 mln zl, co oznacza przyrost
w poréwnaniu z rokiem poprzednim o ok. 2,66 mld zt (22,8%), a w poréwna-
niu z 2007 r. wzrost o 116% . Wzrost Srodko6w przeznaczonych na badania
(szczegblnie w okresie ostatnich dwoch lat) przynidst pewna poprawe w finan-
sowaniu sfery B+R. Sredni wskaznik nakladéw na B+R w relacji do
PKB (GERD/PKB) wzrést z 0,57% w 2007 r. do 0,77% w 2011 r., ale jest to
zaledwie 1/3 GERD/PKB dla 27 krajow Unii Europejskiej, ktéry osiagnal
w 2007 r. 1,85% aw 2011 r. 2,03% [BDL].

Z og6lnej kwoty 14 352,9 mln zl przeznaczonych na dzialalno$¢ B+R
W 2012 r., na sektor rzagdowy przypadato 27,9% $rodkéw (35,9 % w 2010 r.),
szkolnictwa wyzszego 34,4% (37,2% w 2010 r.) oraz przedsiebiorstw 37,2%
(26,6% w 2010 r.). Niepokojacym zjawiskiem w Polsce jest niski udzial $rod-
koéw przedsiebiorstw w nakladach ogblem przeznaczonych na dzialalno$é B+R.
[Przedsiebiorczosé... 2012, s. 42].

Mozna jednak zaobserwowaé korzystne zmiany: spadek zaangazowania
sektora rzadowego a wzrost roli przedsiebiorstw w strukturze finansowania.
Polska zadeklarowala w KPR do 2020 r. w ramach wiodacych celow strategii
»Europa 2020n” osiaggniecie 1,7% udzialu w PKB nakladéw na badania i roz-
woj (B+R).

Tabela 2. Naklady na dzialalnoé¢ badawcza i rozwojowa (ceny biezgce)
w min. zL. i struktura wg Zrédel finansowania

Wyszczegéinienie 2006 | 2007 2008 | 2009 | 2010 2011
Polska 58928 | 66730 | 77062 | 90700 | 10416,2 | 11686,7
Lubelskie 180,8 246,1 239,9 295,9 362,2 378,0
‘é"iorsfvevktorze preedsie- | 534006 | 12,729% | 17,80% | 16,32% | 1342% | 20,11%
w sektorze rzadowym 39,05% | 52,38% | 4314% | 38,46% | 37,36% | 34,47%

w sektorze szkolnictwa

Wy#576qo 37,56% 34,86% 39,10% 45,25% 49,23% 45,37%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie BDL — Banku Danych Lokal-
nych GUS, http://www.stat.gov.pl/bdl/app/dane (stan z 20.02.2014 r.).
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Wojewo6dztwo lubelskie charakteryzuje sie znacznie nizszymi nakladami
na dzialalno$¢ B+R, niz wynosi $rednia dla Polski (Tabela 2). W 2012 r. nakla-
dy w wojewbdztwie stanowily 4,5% nakladéw w kraju (3,690% w 2007 r.). Na-
klady na 1 mieszkanca wynosily 300,8 zl i byly nizsze od éredniej w kraju
0 19,2 %. Struktura finansowania réwniez na niekorzy$¢ rézni sie od éredniej
krajowej. W wojewddztwie na szkolnictwo wyzsze przypadalo az 45,4% $rod-
koéw, sektor rzadowy 34,5%, a przedsiebiorstw 20,1% Srodkow [BDL]. Analizu-
jac zmiany struktury Srodkéw w czasie mozna réwniez zaobserwowaé wzrost
od 2007 zaangazowania przedsiebiorstw, ale wyniki wojewddztwa nadal sg
duzo nizsze od $redniej krajowe;j.

Tabela 3.Liczba jednostek z dzialalnoéciag badawczo-rozwojowa

Wyszcze | 2000 | 2002 | 2004 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 2012
go6lnie-

nie

Polska 860 838 957 1085 | 1144 1157 1298 | 1767 2220 | 2733
Lubelskie | 27 27 34 42 42 39 44 67 87 97
Udzial 3,14% | 3,22% | 3,55% | 3,87% | 3,67% | 3,37% | 3,39% | 3,79% | 3,92% | 3,55%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie BDL — Banku Danych Lokal-
nych GUS, http://www.stat.gov.pl/bdl/app/dane (stan z 20.02.2014 r.).

Wojewodztwo lubelskie posiada dobrze rozwiniete zaplecze badawczo-
rozwojowe (Tabela 3). Lublin jest pigtym co do wielkoSci oérodkiem akade-
mickim. Szkoly wyzsze funkcjonujace w regionie prowadza obok dzialalnoéci
dydaktycznej takze dzialalno$¢ naukowo- badawczq i wdrozeniowa. Osrodki
naukowe podejmuja dzialania zaradcze, ktére mozna okresli¢ jako inicjatywy
budowania innowacyjnych sieci wspo6lpracy do ktérych naleza: Lubelskie Kon-
sorcjum Naukowe LKN (powstale w 2009), ktorego celem jest integracja $ro-
dowiska naukowego w wprowadzaniu zréwnowazonego rozwoju, badan i mo-
nitoringu Srodowiska, nowoczesnych technologii oraz wdrazania i populary-
zowania wiedzy ekologicznej, Lubelski Inkubator Przedsiebiorczosci PL (zato-
zony w 2007), ktérego celem jest wspieranie przedsiebiorczo$ci, w tym ludzi
mtodych i poczatkujacych przedsiebiorcow (réwniez finansowo), Lubelskie
Centrum Transferu Technologii, ktérego celem jest pozyskiwanie i realizacja
projektow finansowanych ze $rodkéw unijnych w zakresie transferu techniki
i technologii. Jednym z kluczowych przedsiewzie¢ wojewoddztwa lubelskiego
jest Lubelski Park Naukowo—Technologiczny (LPNT), ktérego gléwnym celem
jest zbudowanie $rodowiska innowacyjnego w regionie, pozwalajacego na
efektywny transfer technologii z instytucji naukowo-badawczych do przedsie-
biorstw. W strukturze szkél wyzszych w wojewodztwie lubelskim funkcjonuja
centra technologiczne, ktére z uwagi na zaawansowany poziom prac naukowo
— badawczych weszly w sklad struktury sieciowej LPNT. W regionie dzialaja
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rowniez trzy Centra Doskonalo$ci — dwa w Lublinie i jedno w Pulawach. Do-
brze w wojewddztwie funkcjonuja takze lokalne i regionalne agencje rozwoju
(wspdlpracujace blisko z przedsiebiorstwami i naukowcami).

Wojewodztwo lubelskie posiada kilka niezaleznych instytucji wspieraja-
cych wspoélprace przedsiebiorcow w zakresie pozyskiwania nowych technolo-
gii. Od kilku lat przy Instytucie Agrofizyki PAN w Lublinie dziala Regionalny
Punkt Kontaktowy Programéw Ramowych UE zajmujacy sie doradztwem
w zakresie pozyskiwania Srodkbw UE na prace badawcze i badawczo-
rozwojowe [Oseka 2008, s. 59].

Prace badawczo-rozwojowe w wojewodztwie lubelskim w znacznej mierze
finansowane s3 ze $rodkow budzetu panstwa w formie grantéw na badania lub
projektow celowych, wspotfinansowanych przez przedsiebiorstwa partycypu-
jace np. we wdrozeniu. Tylko niewielka czes$¢ projektow jest wspoHfinansowa-
na przez przemysl, a nieliczne projekty sa realizowane przewaznie przez duze
firmy z grupy wysokiej techniki. W wiekszoSci projekty zglaszane przez dziala-
jace w regionie instytucje naukowo-badawcze do finansowania z budzetu Pan-
stwa dotyczg badan podstawowych nie znajdujgcych bezpoéredniego przelo-
zenia na wzrost konkurencyjnosci przemystu Lubelszczyzny. W trakcie analizy
lubelskiego rynku innowacji stwierdzono miedzy innymi, ze prawie 30% jed-
nostek naukowo-badawczych posiada patenty, gtoéwnie krajowe. Co pigta ana-
lizowana instytucja posiada wynalazki, ktére moga podlega¢ opatentowaniu.
[Oseka 2008, ss. 58—59].

Charakterystyka préby badawczej

W celu przeanalizowania dzialalnosci firm rodzinnych oraz ich wspdtpracy
z sektorem B+R, przeprowadzone zostaly badania ankietowe wsr6d podmio-
tow funkcjonujacych na terenie wojewddztwa lubelskiego. Badaniami objeto
254 jednostki gospodarcze z tego 79 przedsiebiorstw (co stanowi 31% calej
proby badawcezej) to jednostki funkcjonujace na bazie rodzinnego biznesu.

Poérod przebadanych firm rodzinnych zdecydowana wiekszo$¢ podmio-
tow to mikro przedsiebiorstwa — prawie 95%. W dalekiej pozycji znalazly sie
zaré6wno male i $rednie jednostki gospodarcze, stanowiace nieco po ponad
2,5% podmiotow.

Na pytanie zadane respondentom o okres funkcjonowania na rynku — naj-
czesciej wskazywana odpowiedzia ( ponad 24%) byl czas powyzej 20 lat,
w przedziale pomiedzy 10 a 20 lat funkcjonuje ok. 20,2% podmiotéow. Tylko
17,7% podmiotéw funkcjonuje na rynku krécej niz 5 lat. Ponad 77% badanych
firm prowadzona jest dopiero przez pierwsze pokolenie wlaScicieli.

Z dlugim okresem funkcjonowania podmiotow rodzinnych zwigzane sa
wysokie kompetencje i do$wiadczenie zawodowe deklarowane przez wlascicie-
li firm rodzinnych, gdzie ponad polowa (52%) uznaje swoje kompetencje za
bardzo wysokie.
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Tabela 4. Metody zarzadzania stosowane w badanych firmach

Wyszczegdlnienie \pi\é?jz%ﬁt)‘i;e badane W tym firmy rodzinne
konsultacje z pracownikami 30,41% 33,33%
zacheta do pracy grupowej 10,81% 10,00%
zadania do indywidualnego wykonania | 16,22% 10,00%
$cisty podzial obowiazkow 33,78% 36,67%
kierowanie firma jednoosobowo 8,78% 10,00%

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych przeprowadzo-
nych w MSP wojewddztwa lubelskiego w okresie listopad 2013—styczen 2014.

Pomimo tego w firmach rodzinnych czesciej niz w pozostalych podmiotach
stosowany jest Scisly podzial obowigzkéw i kierowanie firma przez jednego
wlasciciela (Tabela 4). Chociaz rowniez chetniej przeprowadzane sa konsulta-
cje z pracownikami, by¢ moze dlatego, ze sa oni czlonkami rodziny. Jako
glowny czynnik wskazujgcy na powdd zalozenia firmy ponad 70% podmiotow
wskazalo cheé pracy na wlasny rachunek, a dopiero w dalszej czynniki mate-
rialne (29%).

Tabela 5. Jaki jest wplyw nowych technologii na panistwa firme

Wyszczegdblnienie W tym firmy rodzinne
Mialy umiarkowany wplyw 26,58%
Mialy maly wplyw 36,71%
Mialy duzy wplyw 12,66%
Nie mam zdania 22,78%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych przeprowadzo-
nych w MSP wojewddztwa lubelskiego w okresie listopad 2013—styczen 2014.

Badane podmioty okreslaja najczesciej jako maly lub umiarkowany wplyw
nowych rozwigzan technologicznych na funkcjonowanie firmy (Tabela 5). Jako
kierunek rozwoju firmy rodzinne najczeéciej wskazuja: nowe produkty i ushugi
— 54,43%, wzrost istniejacego udzialu w rynku — 51,90%, rozwdj posiadanego
potencjalu — 22,78%, inwestycje kapitalowe — 13,92%.

Wlaécicielom firma rodzinna najcze$ciej kojarzy sie ze wspdlna praca
czlonkéw rodziny (65%), ciagloscia pokolen (24%), oraz wsp6lnym rodzinnym
kapitatem [Badanie... 2009, s. 85].

Ocena wspodlpracy firm rodzinnych z sektorem B+R w wojewodztwie
lubelskim na przyktadzie badan ankietowych

Z przeprowadzonych badah wynika, ze tylko 11,4 % podmiotéw prowadzi
wspolprace z sektorem B+R, a 2,53% podmiotéw prowadzi wlasng dzialalno$é
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badawczo-rozwojowa, przy odpowiednio 16,92% i 4,33% dla wszystkich bada-
nych podmiotéw.

Tabela 6. Waga wspolpracy na poziomie B+R z punktu widzenia przedsie-

biorstwa
Wyszczegblnienie \p?(l)sdzr);lslt)‘i;e badane W tym firmy rodzinne
1 2,36% 1,27%
2 3,54% 3,80%
3 4,72% 3,80%
4 2,76% 0,00%
5 3,54% 2,53%

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych przeprowadzo-
nych w MSP wojewddztwa lubelskiego w okresie listopad 2013—styczen 2014.

Tylko 2,53% podmiotéw uwaza wspodlpraca na poziomie B+R jest bardzo
istotna, a odpowiednio 7,6% ze umiarkowanie lub malo istotna (Tabela 6).
Dziatalno$é B+R za nieistotng uwaza 1,27% podmiotéw prowadzacych taka
dzialalnoé¢, pozostale podmioty nie wspodlpracuja z sektorem B+R, nalezy
wiec uzna¢, ze dla nich ta dzialalno$¢ jest réwniez nieistotna. Wskazniki dla
firm rodzinnych sa nizsze od wskaznikéw dla wszystkich przebadanych przed-
siebiorstw.

Tabela 7. Zwiekszenie intensywno$ci kontaktéw z sektorem B+R, w przyje-
tej perspektywie czasowe do 2015 r.

P Wszys_tkie badane W tym firmy rodzinne
Wyszczegblnienie podmioty
Niskim 24,14% 11,11%
Umiarkowanym 65,52% 77,78%
Wysokim 10,34% 11,11%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych przeprowadzo-
nych w MSP wojewddztwa lubelskiego w okresie listopad 2013—styczen 2014.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze wiekszo$¢ podmiotéw nie zamierza
w najblizszej perspektywie zwiekszy¢ swojego zaangazowania w dzialalno$c
B+R, chociaz nie wyklucza takiego zainteresowania w przysztosci (Tabela 7).
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Tabela 8. Stopien dopasowanie oferty sektora B+R do oczekiwan firm w
przyjetej perspektywie czasowej do 2015r.

P Wszys_tkie badane W tym firmy rodzinne
Wyszczegblnienie Podmioty
Niskim 20,69% 11,11%
Umiarkowanym 72,41% 66,67%
Wysokim 6,90% 22,22%

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych przeprowadzo-
nych w MSP wojewddztwa lubelskiego w okresie listopad 2013—styczen 2014.

Badane firmy w wiekszo$ci nie dostrzegaja takze mozliwo$ci dopasowania
w najblizszym czasie oferty sektora B+R, w taki sposo6b aby podmiot byl zain-
teresowany skorzystaniem z niej. Chociaz udzial firm rodzinnych, ktére maja
taka nadzieje w stopniu wysokim jest wyzszy niz wérdd ogoélu przebadanych
podmiotéw (Tabela 8).

Tabela 9. Fundusze strukturalne przeznaczone dla malych i $rednich
przedsiebiorstw, z ktorych aktualnie korzysta jednostka

P Wszys_tkie badane W tym firmy rodzinne

Wyszczegblnienie podmioty

Projekty inwestycyjne 2,76% 2,53%

Projekty badawczo-rozwojowe | 1,97% 2,53%

Projekty doradcze 1,18% 2,53%

Promocja gospodarcza 0,39% 1,27%

Wiasno$éé¢ intelektualna 0,39% 0,00%

Szkolenia specjalistyczne 3,94% 2,53%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych przeprowadzo-
nych w MSP wojewddztwa lubelskiego w okresie listopad 2013—styczen 2014.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze tylko 11,4% firm rodzinnych korzy-
sta rowniez z funduszy strukturalnych, przy 10,63% ogotu badanych podmio-
tow (Tabela 9).

Tabela 10. Wspdlpraca przedsiebiorstwo lub korzystanie z uslug

Wszystkie badane W tym firmy rodzinne

Wyszczegblnienie Podmioty Y y

Portal internetowy e-Praca, 157% 2.53%

e-Inkubator

System Promocji Innowacji 1,57% 1,27%

Wspolpraca z uczelniami 3,94% 3,80%

Jednostki naukowo-badawcze | 2,36% 2,53%

Uczestniczy w klastrze 1,97% 0,00%

Zroédlo: opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych przeprowadzo-
nych w MSP wojewddztwa lubelskiego w okresie listopad 2013—styczen 2014.
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Ok 10,13% firm rodzinnych korzysta z uslug r6znego rodzaju podmiotéow
$wiadczacych ushigi w zakresie B+R, przy 11,42% dla wszystkich przedsie-
biorstw (Tabela 10).

Tabela 11. Korzystanie z pomocy w zakresie

Wszystkie badane . .
Wyszczegblnienie podmioty W tym firmy rodzinne
D_oradztwa,,szkolen 1 przygotowania 5.51% 5.06%
biznes planéw
Pomocy w pozyskiwaniu §rodkoéw 4.72% 6.33%
finansowych
jl'worzenl_e} bankéw danych i wymiany 0.79% 0,00%
informacji
Poérednictwo w transferze technologii 1,57% 0,00%
Kooperacji i posrednictwa 0,39% 0,00%
Poszukiwania partneréw 1,18% 0,00%

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych przeprowadzo-
nych w MSP wojewodztwa lubelskiego w okresie listopad 2013—styczen 2014.

Firmy rodzinne najchetniej korzystaja z pomocy w zakresie pozyskiwania
$rodkéw finansowych, w drugiej kolejnosSci z doradztwa i szkolen. Lacznie
z tego typu pomocy skorzystalo 11,39% firm rodzinnych, przy 14,17% podmiot
6w ogoblem (Tabela 11).

Mimo niskiego wykorzystania oferty sektora B+ R w dziatalnoéci firm ro-
dzinnych, pozytywnym zjawiskiem wydaje sie byc fakt ze jednostki te maja
szerokie plany rozwojowe (Tabela 12). Na pytanie zadane respondentom
o kierunki tych planéw ponad 33% jednostek wskazalo na wprowadzenie no-
wych produktoéw co jednocze$nie przedlozy si¢ na wzrost istniejacego udziatu
w rynku przy jednoczesnym wzmocnieniu sektora MSP wojewodztwa lubel-
skiego. Oprécz wprowadzenia nowych produktéw, jednostki na bazie rodzin-
nego biznesu majg w planach takze rozw6j potencjatu zar6wno gospodarczego
jak i ludzkiego (nieco ponad 14%).

Tabela 12. Kierunki planéw rozwojowych w firmach rodzinnych w %

Lp. Wyszczegblnienie Udzial (%)
L Inwestycja kapitalowa 8,59

2. Rozwdj potencjalu 14,06

3. Wozrost istniejacego udzialu w rynku 32,03

4. Nowe branze 7,03

5. Nowe kraje 4,69

6. Nowe produkty (ustugi) 33,59
Razem: 100,00

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych przeprowadzo-
nych w MSP wojewddztwa lubelskiego w okresie listopad 2013—styczen 2014.
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W wyniku przeprowadzonych badan okazalo sie, ze prawie 38% ankieto-
wych uwaza ze ich wyniki finansowe w poréwnaniu z rokiem poprzednim po-
prawily sie co niewatpliwie wplywa na wzmocnienie sektora MSP wojewodz-
twa lubelskiego. Pozytywnym zjawiskiem wydaje sie by¢ fakt, ze prawie 47%
respondentow wykazalo, Ze ich wyniki pozostaly na tym samym poziomie.

Zakonczenie

Dominujace wspdlczeénie teorie endogenicznego rozwoju gospodarczego, za
glowny czynnik sukcesu gospodarczego i powiekszenia dobrobytu spoleczen-
stwa uznaja postep techniczny generowany, przede wszystkim przez inwesty-
cje w kapital ludzki oraz postep technologiczny, przy czym jest on rezultatem
$wiadomej strategii, wynikiem ponoszonych inwestycji i prac badawczo roz-
wojowych. Dotyczy to rowniez podmiotéw MSP, ktére musza opiera¢ swoja
przewage na wiedzy, informacji i wynalazczo$ci.

Umiejetno$é komercyjnego wykorzystania postepu naukowego, tworzenie
bodzcow stymulujacych prace wynalazcze, inwestycje w kreatywny kapital
ludzki stanowia wyznacznik sukcesu rynkowego. Podmioty skoncentrowane
na tradycyjnych strategiach rozwoju, nie dostrzegajg barier. Przeprowadzona
analiza wskazuje na znacznie nizszy udzial nakladéw na sektor B+R, a takze
niekorzystng strukture Zrodel finansowania uzalezniong od $rodkéw uczelni
wyzszych i sektora rzadowego w wojewodztwie lubelskim w poréwnaniu do
kraju. Pozytywnym zjawiskiem jest dynamiczny wzrost wartosci tych $rodkow,
gdzie w 2012 w poréwnaniu do 2007 r. ich warto$¢ wzrosta o 165%.

Firmy rodzinne posiadaja w zalozeniu cechy sprzyjajace kreatywnosci i in-
nowacyjnoéci. Zaliczy¢é do nich nalezy aktywny udzial czlonkéw rodziny
w dzialalnosci przedsiebiorstwa, motywujaca kulture organizacyjna, tworzenie
miedzypokoleniowej wizji rozwoju, wysoki stopien zaufania oraz zaangazowa-
nia w sukces przedsiebiorstwa [Piecuch, 2012, s289]. Przeprowadzone bada-
nia nie potwierdzajg jednak postawionej we wstepie tezy. Wspolpraca bada-
nych firm rodzinnych z sektorem B+R jest nizsza niz $rednia dla przebada-
nych firm nierodzinnych. Jedynie w zakresie pozyskania funduszy struktural-
nych przedsiebiorstwa rodzinne przewyzszaja przedsiebiorstwa nierodzinne.

Firmy rodzinne stanowig wzng czes¢ sektora MSP. Obszarem ich dzialalno-
$ci jest najczedciej lokalny rynek, dlatego sg SciSlej niz firmy nierodzinne zwia-
zane ze spolecznoscia lokalng. W zwigzku z tym firmy rodzinne poczuwaja sie do
wiekszej spolecznej odpowiedzialnoéci wobec pracownikéw, klientéw oraz oto-
czenia. Powinny by¢ wiec one liderem réwniez w relacjach z sektorem B+R.
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Focus on internal sources of innovation as an obstacle to the develop-
ment of family businesses

Abstract: The article raises the issue of a multi-faceted family businesses
closure, including the closure of their ongoing innovation processes. For
its approximation, the article is divided into two parts. The first character-
izes open innovation model assumptions and possibility of its implementa-
tion in innovation processes of family businesses, as well as an assess-
ment of family businesses openness based on the results of £. Sutkowski
and these contained in the Report of the Polish Agency for Enterprise De-
velopment. The second part provides own research on openness to ex-
ternal sources of innovation. The openness was examined using the
method of citations analysis contained in patent documents filed in the Pa-
tent Office.

Key-words: open innovation, patents, innovations, family businesses.

Wstep

Niewatpliwie najbardziej istotnym dzi$ czynnikiem wplywajacym na konku-
rencyjno$¢ przedsiebiorstw jest zdolno$é generowania i komercjalizacji inno-
wagcji. Jej zrodla ulegly obecnie swoistemu przewarto$ciowaniu. Zaréwno na
gruncie teorii ekonomii jak i praktyki gospodarczej szala w coraz wiekszym
stopniu przechyla sie w kierunku akcentowania znaczenia zrodet o charakterze
zewnetrznym wzgledem organizacji. Zwiazane jest to z otwieraniem procesow
innowacyjnych, tak by dziqki dywersyﬁkacji bodZcow maksymalizowaé poten-
cjal firmy oraz wzmacniaé jej pozycje konkurencyjna. Jest to zupelie nowy
paradygmat zakladajacy, ze innowacje sa efektem zréznicowanych interakcji
pomiedzy uzytkownikami, podmiotami gospodarczymi i $rodowiskiem,
w ktorym funkcjonuja. Zdaniem H. Chesbrougha koncepcja otwartych inno-
wacji jest modelem, ,w ktérym firmy mogg i powinny wykorzystywac zar6wno
zewnetrzne, jak i wewnetrzne pomysly w swoich procesach innowacyjnych
oraz wewnetrzne, jak i zewnetrzne $ciezki wprowadzania innowacji na rynek”.
[Chesbrough 2003] Konsekwentnie podazajace tg droga przedsiebiorstwo
moze réwniez uczynic¢ krok dalej. Uwalniajac opracowane przez siebie inno-
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wacje, rezygnujac tym samym z instytucjonalnej ochrony praw wlasno$ci inte-
lektualnej (w szczegdlnosci przemysltowej) moze sprawic, ze stang sie one tzw.
dobrem publicznym, zwiekszajacym dobrobyt ogbétu (koncepcja free revealing
E. von Hippela). Model open innovation pozwala w znacznym stopniu na wy-
eliminowanie lub znaczne ograniczenie r6znorodnych barier innowacji, tych
o charakterze rynkowym, ekonomicznym oraz zwiazanym z dyfuzja wiedzy
[Baczko 2012]. Problem otwartosci innowacyjnej w przypadku firm rodzin-
nych jest jednak glebszy niz w przypadku przedsiebiorstw nierodzinnych, po-
niewaz cechuje go dodatkowy aspekt. Zamkniecia nie tylko na partneréow ze-
wnetrznych, ale rowniez na potencjal wlasnych pracownikow — nie rodziny.
Poniewaz filary przedsiebiorczo$ci rodzinnej stanowia skupienie wlasno$ci
w rekach rodziny, dominujacy wplyw na podejmowanie decyzji dotyczacych
przedsiebiorstwa oraz intencja przekazania firmy kolejnemu pokoleniu [Wie-
cek-Janka 2013, s. 261] zrozumiale jest, ze wiodaca role w jego zarzadzaniu
pelnia wlaSciciele oraz ich nastepcy prawni i to od ich kreatywnoSci, determi-
nacji, umiejetnoéci oceny ryzyka, doboru strategii rozwoju zalezy dlugookre-
sowy sukces firmy rodzinnej. W dzisiejszym $wiecie technologii i konkuren-
cyjnoéci opartej na innowacyjnosci, jest to zaréwno zaleta jak i wada. Osobi-
ste, emocjonalne zaangazowanie wtascicieli jest gwarancjg sukcesu lub co
najmniej trwania firmy, jednocze$nie jednak przekonanie o konieczno$ci sa-
modzielnego rozwigzywania problemoéw, kreSlenia celéw i narzedzi sluzacych
ich realizacji, bazowanie wylacznie na wlasnej inwencji [Sutkowski 2009] mo-
ze powodowaé zamykanie sie firm rodzinnych na zewnetrzne Zrodta innowacji.
Zatem czy firmy rodzinne to zamkniete, skoncentrowane na patriarchalnym
przywodztwie podmioty aktywne na peryferiach wspoélczesnego rynku, czy
dostosowujgce sie do zmieniajacego otoczenia przedsiebiorstwa efektywnie
wykorzystujacy potencjal wewnetrzny jak i zewnetrzne Zrodla innowacji?

Celem publlkaql jest, po pierwsze prezentaCJa modelu open innovation
i mozliwoéci jego wdrozenia w procesy innowacyjne firm rodzinnych, po dru-
gie analiza otwartosci firm rodzinnych oparta na wynikach badan przeprowa-
dzonych przez E. Sulowskiego i Raporcie Polskiej Agencji Rozwoju Przedsie-
biorczo$ci. W artykule przeprowadzono réwniez badania wlasne wykorzystu-
jace dane Urzedu Patentowego RP. Badania te dotyczyly otwartoSci dwoch,
innowacyjnych firm rodzinnych — Adamed Sp. z o.0.i Fakro PP Sp. z o.0.
i operaly sie na analizie ilo$ciowej i jako$ciowej cytowan zwartych w doku-
mentach patentowych. Okres badawczy objal lata 2003—2013, tak by mozliwe
bylo sformulowanie wnioskow o charakterze dlugookresowym.

Zalozenia i istota modelu ,open innovation”

Koncepcja otwartoSci innowacyjnej H. Chesbrougha jest konsekwencja ewolu-

¢ji wezedniej stosowanych modeli proceséw innowacji i jego naturalnym na-

stepca. R. Rothwell wyréznil w tym wzgledzie pieé ich grup:

— model liniowy, popytowy (market pull) i podazowy (technology push);

— model zakladajacy interakcje zrodel rynkowych i postepu technologiczne-
go oraz sprzezenia zwrotne informacji pomiedzy przedsiebiorstwem a na-
uka i technika (interaktywny taczony);
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— model zakladajacy interaktywne wykorzystanie potencjalu wewnetrznego
oraz wspolprace z podmiotami zewnetrznymi — dostawcami i odbiorcami
(interaktywny rownolegly);

— model sieciowy skladajacy sie z pierwotnych i wtérnych powiazan miedzy
poszczegllnymi elementami (aktorami) procesu innowacji [Rothwell
1992, ss. 221-239].

Open innovation jako model nlehnlowy stoi w opozyCJl wzgledem trady-
chnego zamknietego procesu innowacji, ktérego zwieniczeniem jest nachq-
Sciej instytucjonalna ochrona wygenerowanych samodzielnie rozwiazan —
praw wlasnosci przemyslowej. Zrodla tak rozumianych innowacji maja cha-
rakter stricte wewnetrzny, inspiracje, pomysly i rozwigzania pochodza od pra-
cownikéw zatrudnionych w przedsiebiorstwie, sa efektem prowadzonych prac
badawczo — rozwojowych i wymagaja znaczacego wysitku finansowego, orga-
nizacyjnego i czasowego. Otwarto$¢é innowacyjna zrywa z tradycja samowy-
starczalno$ci badawczej. Przedsiebiorstwo przestaje by¢ wyalienowanym
w swym wysitku innowacyjnym bytem, z korzyScia dla siebie staje sie aktyw-
nym i Swiadomie wspoélpracujacym elementem sieci. ,,Otwarte podejscie ozna-
cza, ze firmy powinny w wiekszym stopniu korzysta¢ z zewnetrznych pomy-
stow i technologii w swoim biznesie oraz pozwala¢ korzysta¢ innym firmom
z nieuzywanych obecnie pomystéw” [Chesbrough 2006]. Nalezy przy tym pa-
mietac¢, ze chodzi tu nie tylko o ,zestaw dzialan prowadzacych do pojawiania
sie innowacji, ale rowniez model kreowania, obja$niania i badania tych dzialan
[West, Wanhaverbeke, Chesbrough 2006]. Poprzez systematyczne dopingo-
wanie i badanie wewnetrznych i zewnetrznych Zrodel dla innowacji, integruje
sie badania z mozliwoSciami i zasobami firmy [West, Gallagher 20086, ss. 319—
331]. Koncepcja open innovation realizowana jest poprzez szerokg wspolprace
z firmami zewnetrznymi, wykorzystanie r6znorodnych $ciezek wprowadzania
innowacji na rynek oraz integrowanie zewnetrznej i wewnetrznej informacji.
Czynnikiem warunkujacym powodzenie tak stymulowanych, a nastepnie ko-
mercjalizowanych innowacji jest dostep do najlepszych Zrédel wiedzy [Stawic-
ki, Ponder 2010, ss. 10—12]. W charakterze zewnetrznych Zroédel innowacji
moga wystapié niezwykle zréznicowane podmioty — kontrahenci, instytucje
badawcze, konkurenci, uczelnie wyzsze, ale réwniez i coraz czeSciej — konsu-
menci. Model open innovation charakteryzuje zatem holistyczne podejscie do
procesu innowacji oznaczajgce uwzglednienie w nim m.in. celéw firmy, zarza-
dzania procesowego, optymalizacji zasobow i zréznicowanych Zrédel innowa-
¢ji. Tym samym strategia polegajaca na réwnoczesnym i planowym poszuki-
waniu, rozpoznawaniu i wykorzystywaniu réznorodnych zrodel innowacji,
celowe ich integrowanie z mozliwo$ciami organizacji [Inauen, Schenker-Wicki
2011, ss. 496—520; West, Gallagher 2006, ss. 319—331], warunkuje efektyw-
no$¢ proceséw innowacji. Otwarcie proceséw innowacyjnych moze wynikaé
z réznych motywacji, jednak do najsilniejszych naleza niewatpliwie dywersyfi-
kacja ryzyka aktywnoS$ci innowacyjnej, minimalizowanie zwiazanych z nia
kosztow oraz osiagganie korzys$ci skali. Istotnym czynnikiem jest takze kwestia
wykorzystania zjawiska konwergencji technologicznej i synergii zasobow [Bu-
ganza, Verganti 2006]. Bez wzgledu jednak na impuls wiodgcy firme na droge
otwartosci, jest ona dzi$ pierwotna przestanka innowacji [Wiezek, Balcerowicz
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2009]. Jezeli za K. Laursenem i A. Salterem przyjmiemy zatem, ze ,otwarto$¢
rozumiana jest jako liczba réznych zewnetrznych Zrodel aktywnoéci innowa-
cyjnej firmy”, to z powodzeniem mozemy zalozy¢, ze im silniejsza dywersyfi-
kacja zrédel, tym wyzszy stopien otwarto$ci przedsiebiorstwa [Laursen, Salter
2004, ss. 1201-1215].

Zamkniecie firm rodzinnych wyrazem klanowosci zarzadzania

Regule te mozna z powodzeniem odnies$é¢ do typologii otwartoSci kazdej orga-
nizacji, takze firmy rodzinnej. Tu jednak okazuje sie, Ze problem ten nabiera
dodatkowego, szczegblnego wymiaru. W drodze ku otwartoSci innowacyjnej,
firmy rodzinne musza bowiem pokona¢ jeszcze jedna bariere — kultywowanie
familijnoéci skutkujace jej zamknieciem. Nie sposéb bowiem podwazy¢ faktu,
iz przedsiebiorstwo rodzinne jest tworem dualnym — ksztaltowanym przez
rodzine i interesy firmy. Biznes ten ,funkcjonuje w oparciu o rézne, ale za-
adaptowane wzajemnie cele, a ich realizacji (przyp. autorski) po$wieca swoja
energie w perspektywie wielopokoleniowej poprzez zarzadzanie i kontrole jego
dzialalno$ci” [Wiecek-Janka 2013, s. 259]. Tym samym, zarzadzajacy realizuja
jedna z alternatywnych strategii — uwzgledniajaca albo priorytet interesow
firmy, albo priorytet intereséw rodziny albo tez wypadkowa obu powyzszych
intereso6w [Sutkowski 2009]. To co wyrdznia firmy rodzinne, to fakt, iz nasta-
wione s one przede wszystkim na przetrwanie, w mniejszym za$ stopniu na
rozwdj. Czynnik ten sprawia, ze sa one z jednej strony dlugookresowym
uczestnikiem rynku, z drugiej jednak czesto uzyskujq silnq pozycje konkuren-
cyjna. Przewaga konkurencyjna jest jednak na3cz¢sc1e3 wynikiem kompllacp
dwoch czynnikéw, osobistego, silnego zaangazowania zalozyciela oraz jego
kompetencji. Ta okoliczno$é stanowi fundament sukcesu firm rodzinnych, ale
z czasem moze sie stac¢ kotwicg uniemozliwiajaca dalszy ich rozwoj. Jak wyni-
ka z badan [Sutkowski 2011 ss. 19—20] az 90% przebadanych firm opiera swo-
je funkcjonowanie na wiedzy, umiejetnosciach i do$wiadczeniu wiasciciela,
ktory czesto nakierunkowany jest przede wszystkim na zapewnienie stabiliza-
¢ji i bezpieczenstwa. Tym samym ,Firmy rodzinne, w ktoérych centralna, przy-
wodcza role odgrywa kilka oséb silnie powigzanych procesami wspolzaleznoéci
i ktére zatrudniaja osoby potrzebujace gwarancji pracy, dochodéw oraz sta-
lych, trwatych relacji beda mialy nasilone naturalne tendencje obronne, a nie-
cheé wobec zmiany bedzie szczegolnie silna” [Majerska 2012, s. 85]. W konse-
kwencji, postrzegane sa jako organizmy hermetyczne, nietolerancyjne, hierar-
chiczne i kolektywistyczne [Zukowska, Pindelski 2012, s. 131], w ktérych auto-
nomia zespoléw pracowniczych ograniczona jest do niezbednego minimum
[Dyer, Handler 1994, ss. 71-84]. Autokratyczno$¢ kierowania zapewnia co
prawda jego spdjnoéc¢, ale jednoczeénie jest Zrodlem potencjalnego konfliktu
wynikajacego ze $cierania sie przeciwstawnych opcji dzialania i zr6znicowa-
nych intereséw poszczeg6lnych zespolow pracowniczych [Blikle 2012 s. 41].
A. Blikle wyr6znia w tym wzgledzie siedem grup intereséw tworzacych dwa-
dzieScia osiem potencjalnych kierunkéw komunikacyjnych. Naleza do nich:

— pracownicy nie bedacy ani wlascicielami, ani czlonkami rodziny,

— pracownicy bedgcy wlascicielami, ale nie bedgcy czlonkami rodziny,

— wladciciele nie bedacy ani pracownikami, ani czlonkami rodziny,
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— pracownicy bedacy zaréwno wlascicielami, jak i czlonkami rodziny,

— pracownicy bedacy czlonkami rodziny, ale nie bedacy wlascicielami,
— wladciciele bedacy czlonkami rodziny, ale nie bedacy pracownikami,
— czlonkowie rodziny nie bedacy ani pracownikami, ani wlascicielami

[Blikle 2012, s. 41].

Naturalng koleja rzeczy tak rozbudowana i silnie zr6znicowana sie¢ intere-
sow prowadzi do pojawiania sie przejSciowych lub dlugookresowych konflik-
tow. Jednoczesnie zréznicowanie to wbrew oczekiwaniom, nie sprzyja otwie-
raniu sie przedsiebiorstwa na odmienne wplywy i koncepcje, lecz przeciwnie
coraz szczelniejszej koncentracji na zasobach wlasnych. Powyzsze wnioski
potwierdzaja wyniki badan, w ktorych daje sie zauwazy¢ wyrazny opor przed
dopuszczeniem do zarzadzania przedsiebiorstwem zewnetrznych menedzerow
[Sulkowski 2011, s. 122]. Jedynie w nielicznych przypadkach, zarzadzanie
zostalo scedowane na profesjonalng kadre menedzerska. Dotyczy to takze firm
Srednich, w ktorych co prawda czlonkowie rodziny w wiekszym stopniu biora
uczestniczag w procesie decyzyjnym (16% badanych firm), jednak udzial ze-
wnetrznych menedzeré6w nadal ma wymiar jedynie symboliczny. W ostatecz-
nie rozrachunku okazuje sie, ze i tu wiodgca role pelni wlasciciel — az 75%
$rednich przedsiebiorstw kierowanych jest bezposérednio przez niego [Sutkow-
ski 2011, s. 133]. Negowanie potrzeby zatrudnienia profesjonalistow spoza
firmy jest wypadkowa trzech zmiennych. Po pierwsze, przeSwiadczenia, iz
koszt ich zatrudnienia przewyzsza potencjalne korzyéci. Po drugie, emocjonal-
nego podejScia do firmy wyrazajacego sie w obawie przed przekazaniem ,dzie-
la zycia” i czesto jedynego Zrodla utrzymania, w rece osoby spoza zaufanego
kregu rodziny. I po trzecie, wysokiej opinii wlasciciela, ze jako tworca firmy
znajacy ja od podstaw, posiada rowniez najlepsze predyspozycje i kompetencje
do jej kierowania [Sultkowski 2011, s. 134]. Zamkniecie i koncentracja na zaso-
bach wewnetrznych firmy sprawia, ze zarzadzajacy firmami rodzinnymi baga-
telizujg kontakty pozarodzinne, korzyéci zwigzane z czlonkostwa w stowarzy-
szeniach, zdaja sie nie dostrzega¢ réwniez pozytywnych efektow sieci. O ile
zatem korzystaja z uslug zewnetrznych, dotycza one najczeéciej doradztwa
prawno-ksiegowego (,,0 ile jest to absolutnie niezbedne”) [Sulkowski 2011,
s. 173]. Potwierdzaja to m.in. wyniki badan dotyczace korzystania przez firmy
rodzinne z oferty firm outsourcingowych. Outsourcing, czyli ,wydzielenie ze
struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa niektorych realizowanych przez nie
samodzielnie funkcji i przekazanie ich do wykonania innym podmiotom”
[Trocki 2001, s. 13], pozwala nie tylko na oszczednos$¢ czasu, potencjalu pra-
cowniczego i redukcje kosztow catkowitych dzieki scedowaniu okreslonych
zadan na firmy zewnetrzne. W obszarze aktywnos$ci innowacyjnej stanowi
przejaw otwartoSci firmy na wspoélprace z podmiotami zewnetrznymi. W przy-
padkach modelowych prowadzi do tworzenia nowatorskich rozwigzan, pro-
duktéw lub uslug i ich rozwijania w ramach sieci wspoétpracy. Tymczasem
okazuje sie, ze firmy rodzinne i owszem w ponad 80 % korzystaja z outsour-
cingu, jednak dotyczy on wylacznie takich zadan jak rozliczenia ksiegowo —
kadrowe, ushigi marketingowe, zaopatrzeniowe, prawne oraz porzadkowe
[Mikulska 2011, s. 90].
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Ale op6r przed osobami spoza firmy jest widoczny takze w innym wymia-
rze — dopuszczeniu do kluczowych decyzji zwigzanych z funkcjonowaniem
organizacji rowniez zatrudnionych w niej pracownikéw, nie pochodzacych
z rodziny. W praktyce wyglada to najcze$ciej tak, ze kluczowe decyzje podej-
mowane s3 przez wilasciciela i pracownikow — czlonkéw rodziny, natomiast
w zasiegu pozostalych pracownikow leza przedsiewziecia o charakterze co
najwyzej operacyjnym (,,0 ile ich rola w istocie nie sprowadza sie jedynie do
wykonywania polecenn”) [Sulkowski 2011, s. 137]. Potwierdzaja to badania
przeprowadzone przez L. Sulkowskiego — 94% przedsiebiorstw zarzadzanych
bylo bezposrednio przez wlasciciela, w 5% przybralo ono forme posrednig —
poprzez zatrudnionych w firmie czlonkéw rodziny. Co wiecej, wlaczenie pra-
cownikéw ,nierodzinnych” w proces decyzyjny jest przyczyna potencjalnego
konfliktu. Poniewaz motywacje obu stron majg odmienne Zrédlo, dlatego tez
ich strategia oraz perspektywa oceny pewnych dzialan moze by¢ drastycznie
rézna. Co zrozumiale, filozofia zarzadzania wlascicieli ma w przewazajacej
mierze charakter zachowawczy. Znajduje to odzwierciedlenie m.in. w odpo-
wiedziach na pytanie dotyczacych zrodel finansowania dzialalno$ci oraz stra-
tegii. Az 59% z nich twierdzi, ze inwestycje powinny by¢ zasilane kapitalem
wlasnym (jednocze$nie twierdzi tak 40% pracownikow), 59% uwaza, ze rozwdj
firmy powinien odbywaé sie na zasadzie ,malych krokéw” minimalizujacej
ryzyko (odpowiednio 43%) na podstawie gotowych, przetestowanych wcze-
$niej wzorcow (odpowiednio 42%, 29%). Tym samym odmiennie oceniana jest
rynkowa ekspansja firmy. 33% wlasScicieli uwaza, ze firma nastawiona jest
przede wszystkim na przetrwanie a nie rozwoj. Takie samo przekonanie wyra-
zilo tylko 15% pracownikéw nierodzinnych. Statystyka takich odpowiedzi do-
tyczyla rowniez respondentéw z grupy Srednich przedsiebiorstw [Sutkowski
2011. s. 139]. Ale rozbiezno$ci w zakresie strategii zarzadzania firma pojawiaja
sie nieuchronnie réwniez na plaszczyznie relacji rodzinnych — m.in. w kontek-
$cie zmian pokoleniowych. Dzisiejsza dynamika zmian sprawia, ze pokolenie
nastepcoOw musi rozwijac¢ w sobie takie cechy jak otwarto$é, komunikatywnos¢,
kreatywno$¢é. W duzym stopniu posiadaja oni rowniez specyficzna naturalno$c
dzielenia sie wiedza [Zawadka, Lais 2012, s. 133]. Czesto budzi to sprzeciw
nastawionych na realizacje tradycyjnych zalozen wilascicieli. ,Mtode pokolenie
operuje juz zgodnie z nowym paradygmatem relacji spolecznych, jakim jest
nieograniczony dostep do wiedzy i natychmiastowa komunikacja. [...] nowy
rodzaj globalnej komunikacji jest juz jedyna znana rzeczywistoScia. Relacje
sa krétsze, ale czeste, nastawione na zalatwienie konkretnej sprawy, liczba
odbiorcéw nieograniczona, wiezy plytkie, niezobowigzujace, bo caly czas kazdy
pracuje nad powiekszeniem wlasnej sieci” [Zawadka, Lais 2012, s. 133].
Okazuje sie, ze tylko w 47% przebadanych firm czlonkowie rodziny maja jed-
nolite zdanie w kwestii zarzadzania przedsiebiorstwem. W 5% przedsiebiorstw
rozbiezno$ci zdarzaja sie czesto, w 28% od czasu do czasu, natomiast w 15
sporadycznie.
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Otwartos¢ innowacyjna polskich firm rodzinnych na podstawie cytowan
w dokumentacji patentowej

Szczegoblnie istotnym problemem firm rodzinnych jest kwestia ich otwartoSci
innowacyjnej. Jedng z metod jej przeSledzenia jest analiza cytowan (odwolan)
do Zrédel zewnetrznych zawartych w dokumentach patentowych i o ile sa udo-
stepnione, w zgloszeniach wynalazkow. Na potrzeby artykulu przeanalizowano
dokumentacje dwoch polskich firm rodzinnych, ktére w latach 20052010
(dostepne dane INE PAN) plasowaly sie w czotowce jako liderzy patentowania.
Sa to przedsiebiorstwa Adamed Sp. z o. 0. oraz Fakro P.P. Sp. z 0.0. Jednocze-
$nie dzialaja one w odmiennych branzach co umozliwia zdywersyfikowanie
otrzymanych wynikow. Na poczatek warto przyjrzeé sie ogdlnej efektywnosci
patentowej analizowanych firm (mierzonej liczbg patentéw). Liczba otrzyma-
nych przez nie patentéw ksztaltowala sie w sposob zaprezentowany na wykre-
sie ponizej (Rys. 1).

Rysunek 1. Liczba patentéw otrzymanych przez firmy Adamed Sp. z o. o.
i Fakro P.P. Sp. z 0. 0. w latach 2003—2013
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych Urzedu Patentowego RP.

W poczatkowych latach liderem pod wzgledem przyznanych patentow byla
firma Adamed Sp. z 0.0., w latach 2009—2010 oba przedsiebiorstwa otrzymaty
taka sama liczbe patentéw, jednak od roku 2011 zdecydowany prymat przejela
firma Fakro. W roku 2013 liczba jej patentow osiagnela poziom 12 przyzna-
nych praw wylacznych. Ale liczba patentéw nie zawsze jest odpowiednia miara
aktywno$ci innowacyjnej, chocby ze wzgledu na dlugo$¢ procedury zwigzanej
z ich przyznaniem. Dlatego bardziej obiektywna miarg wydaje sie raczej liczba
zgloszen wynalazkow. WielkoSci te przedstawia kolejny wykres (Rys. 2).
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Rysunek 2. Liczba zgloszen wynalazkow firmy Adamed Sp. z o. o. i Fakro
P.P. Sp. z 0. 0. w latach 1997—2013
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych Urzedu Patentowego RP.

Analiza liczby zgloszen wynalazkéw pokazuje trend analogiczny jak
w przypadku udzielonych praw wylacznych. O ile do roku 2003 przodowala
w tym wzgledzie firma Adamed, o tyle od roku 2004 swoja aktywno$¢ wyna-
lazcza znacznie zintensyfikowalo drugie z przedsiebiorstw. W roku 2009
i 2010 firma Fakro miata po 11 zgloszen, by nastepnie w roku 2011 zwiekszy¢
te liczbe do 16 (firma Adamed miata w tym roku odpowiednio zadnego, trzy
i osiem zgloszen.). Zdecydowanie inaczej ksztaltuja sie natomiast wyniki doty-
czgce otwarto$ci innowacyjnej mierzone iloécig odwolan do Zroédet zewnetrz-
nych (Rys. 3).

Rysunek 3. Liczba odwolan do Zrodel zewnetrznych i ich rodzaje
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych Urzedu Patentowego RP.
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Analiza odwolan umieszczonych w opisach stanu techniki zawartej w do-
kumentacji patentowej obu firm, wskazuje, ze wieksza otwarto$¢ wykazuje
przedsiebiorstwo Adamed. Ogblna liczba cytowan ksztaltuje sie na poziomie
43, z czego najliczniejszg grupe stanowig powolania na publikacje zgloszen
Europejskiego Urzedu Patentowego (EP) i miedzynarodowych ogloszen paten-
towych (WO). Przedsiebiorstwo Adamed powoluje sie rowniez czterokrotnie
na publikacje zagraniczne: Journal of Organic Chemistry (Vol. 60, Nr 25
z 2005 r.) oraz Calligaro et al. Biorg & Chemistry (Letters, I, z 1997 r.). Z kolei
przedsiebiorstwo Fakro wydaje sie bazowaé przede wszystkim na wlasnej,
familijnej inwencji. Catkowita liczba umieszczonych w dokumentacji cytowan
zamyka sie w liczbie 22, w przewazajgcej mierze sg to odwolania do publikacji
polskiego Urzedu Patentowego (jest ich osiem). W odréznieniu jednak od
firmy Adamed, firma Fakro odwoluje sie do produktéw innych przedsiebior-
cow — dwukrotnie firmy VELUX i raz firmy DOLLE.

Zakonczenie

Nie sposob podwazy¢ faktu, ze niezwykle cennym motorem dzialania i rozwoju
firm rodzinnych jest ich wewnetrzny potencjal — lek o przyszloé¢ rodziny,
wspolzalezno$é celow, synergia w dzialaniu, wykorzystanie wiedzy ukrytej
[Wiecek-Janka, Kujawinska 2010, ss. 59—69]. Jednym z bardzo istotnych
czynnikow wplywajacych na konkurencyjnosé¢, a takze dajacym podwaliny ich
innowacyjnoéci jest fakt, iz przedsiebiorstwa rodzinne cechuje duza elastycz-
no$¢ w zakresie dostosowywania do potrzeb klientéow. Czesto ,sytuuja sie
w niszach rynkowych, realizuja specjalne, nietypowe, niestandardowe zamo-
wienia. Poprzez latwoé¢ zmobilizowania rodzinnych zasobéw ludzkich, przed-
siebiorstwa sg w stanie wykonaé zaméwienia w krétkich terminach, ktére dla
innych firm bylyby nieosiagalne” [Sulkowski 2009, s. 111]. Co interesujace
firm rodzinne bedace w tzw. fazie embrionalnej, cechuje slabe przywigzanie
wlascicieli do danej dzialalnoéci, deklarujgcych otwartos$é na ewentualne prze-
branzowienie [Sulkowski 2009, s. 145]. Jednocze$nie specyficzna klanowo$c
zarzadzania firmg, nieche¢ do nawiazywania wspoélpracy z firmami zewnetrz-
nymi i koncentracja na wewnetrznych zasobach intelektualnych moze prowa-
dzi¢ do stagnacji, poprzestaniu na strategii trwania i tym samym zaniechania
reallzaCJl projektow o charakterze innowacyjnym stymulqucym rozwoj firmy
i jej ekspansje rynkowa. Scharakteryzowane w opracowamu wieloplaszczy-
znowe zamkniecie na wiedze zewnetrzna wzmacnia konserwatyzm dzialania.
Jak wynika z badan ,wta$ciciele firm rodzinnych bardzo rzadko schodza z raz
obranej drogi, a ograniczenie kregu oséb decyzyjnych do rodziny powoduje
zmniejszenie doplywu nowych pomyslow, Swiezego spojrzenia, co w konse-
kwencji powoduje wolniejszy rozwoj. W pewnym momencie wzrostu firmy
wyczerpuje sie w rodzinie zaséb pomystoéw i kompetencji” [Sutkowski 2009,
s. 191]. Tym samym bazowanie jedynie na potencjale wewnetrznym (lub wrecz
Jednostkowym) stanowi wyraz koncentracji na Zrodle relatywnie ulomnym
i ograniczonym. Czesto oznacza marnotrawstwo takze wlasnego potencjatu
poprzez niepelne niewykorzystanie posiadanych zasob6w pracowniczych. Ana-
liza intensywno$ci odwotan do Zrédel wiedzy zewnetrznej dwoch odmiennych
branzowo firm rodzinnych wskazuje, ze wykazuja one zr6znicowanie nie tylko
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ilo$ciowe, ale rowniez kierunkowe. Stosunek cytowan do liczby zgloszen wyna-
lazkow ksztaltuje sie na poziomie zaledwie 1,43 dla firmy Adamed i tylko 0,25
w przypadku Fakro. Warto przy tym pamietaé, ze analiza dotyczyta firm —
lideréw innowacyjnoéci. Wyniki powyzszych badan wlasnych oraz analiza
danych wtoérnych sugeruje, ze dominujace strategie zarzadzania kultywowane
przez firmy rodzinne, stanowia zaprzeczenie idei otwartej innowacyjnosci.
W tym kontekécie, model open innovation oznaczajacy ciagla konfrontacje
potrzeb rynkowych z mozliwoSciami firmy i szukanie rozwigzan i inspiracji
zarbwno w wewnetrznym potencjale jak i zrodlach zewnetrznych wzgledem
organizacji, wydaje sie rozwigzaniem zbyt $émialym dla familijnej przedsie-
biorczosci. Polskie firmy rodzinne ograniczone bariera zamkniecia na wplywy
pozarodzinne, skoncentrowane na potencjale wewnetrznym i nieufne wobec
racjonalnej profesjonalizacji zarzadzania, dlugo jeszcze nie beda gotowe na
tylko na otwarto$¢ innowacyjng ale rowniez otwarto$¢ wzgledem wiasnych
zasobow nierodzinnych. Nie oznacza to jednak, ze w miare zakorzenienia
w strukturze rynkowej, sukcesji i silniejszej koncentracji na ekspansywnym
rozwoju, rowniez one w sposob naturalny nie zaczng dywersyfikowac Zrodel
innowacji. Narzedzia katalizujace ten proces powinny uwzgledniaé specyfike
przedsiebiorstwa rodzinnego, z jego wieloplaszczyznows i bardzo skompliko-
wang siecia powigzan zewnetrznych i wewnetrznych. Tak by perspektywa
otwarto$ci wydala sie oczywista a nie wroga alternatywa.
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Potencjat innowacyjny mikroprzedsigebiorstw
Innovation potential od microenterprises

Abstract: The aim of the study was to assess the innovation potential and
key elements identification of microenterprises innovation activity in
warminsko-mazurskie voivodship. | In research, the most important re-
sources group provides for innovative potential were financial elements
(4,58). While a detailed components analysis of resource groups, busi-
ness competence (4,59) was the key elements of innovation potential,
cognitive competence (e.g. creativity, originality, openness to change)
was the second in this classification (4,54). Three competences groups
more, were classified into key innovation components of the innovation
potential. In addition, manage relationship with customers and suppliers
was rated on 4,39. The results confirm that incomporeral components of
innovation potential have an increasing signification (skills, knowledge,
culture of organization, etc.), compared to material resources (condition of
the machinery, computer software, finance, etc.).

Key-words: innovation activity, innovation potential, resources, microen-
terprise, family busienss, self-employment.

Wprowadzenie

Potencjal innowacyjny jest jednym z dwoch elementéw warunkujacych dzia-
lalnoé¢ innowacyjna przedsiebiorstwa (np. naklady na dzialalno$¢ innowacyj-
na, laboratoria badawcze wraz z wyposazeniem). Oprdcz niego w literaturze
przedmiotu wyr6znia sie jeszcze sfere, ktéra dynamizuje przebieg proceséw
innowacyjnych, w tym generowanie pomyslow, wdrazanie oraz ich komercjali-
zacje. Potencjal innowacyjny zatem odgrywa znaczaca role w kreowaniu i sku-
tecznym komercjalizowaniu pomysléw innowacyjnych. Stad przez zasoby mi-
kroprzedsiebiorstw rozumie sie te, ktérymi powinno ono dysponowaé, aby
wplywac¢ na swoje funkcjonowanie. Potencjal natomiast to zasoby bedace
w dyspozycji przedsiebiorstwa, ktére zapewnig skuteczno$é kreowania i ko-
mercjalizacji innowacji [Stankiewicz 2005, s. 103].
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W literaturze przedmiotu najczeSciej potencjal innowacyjny utozsamiany
jest wlasnie ze wspomnianymi zasobami. Wystepuje wiele opracowan, ktére
w ten sposob traktuja zasoby. Zgodnie klasyfikacja przytaczana przez A. Wzia-
tek-Kubiak i E. Balcerowicz [2009, s. 17], wewnetrzne determinanty dzialalno-
$ci innowacyjnej mozna podzieli¢c na bezposérednio (zasoby innowacyjne)
i posrednio wplywajace na innowacje (warunkujace uruchomienie dzialalnoéci
innowacyjnej w firmie). Do pierwszych zalicza sie m.in.: zakumulowane zaso-
by kapitalu ludzkiego, szeroko rozumianej wiedzy uprzedmiotowionej, jak
i nieuprzedmiotowionej oraz komercyjne, czy organizacyjne. W sktad zasobow
inicjujacych dzialania innowacyjne wchodza m.in.: zasoby finansowe, czy stan
zadluzenia przedsiebiorstwa, ktéry pozwala oceni¢ gotowo$¢ do innowacji. Na
zasobowe podejScie do potencjalu innowacyjnego firmy wskazuje réwniez
M. Krawczyk [2012, s. 161]. Wér6d nich autorka szczegélny nacisk kladzie na
zrodla finansowe, potencjal rzeczowy, czy ludzki. W obliczu powyzszych roz-
wazan istotnym staje sie prawidlowe okreSlenie i oszacowanie biezgcego po-
tencjalu innowacyjnego przedsiebiorstwa. Taka ocena sytuacji innowacyjnej
firmy moze ulatwi¢ podjecie decyzji o kierunku innowacyjnego rozwoju oraz
identyfikacje elementéw wymagajacych poprawy, wiekszego nakladu pracy,
czy $rodkéw. Oszacowanie mozliwoéci innowacyjnych danego przedsiebior-
stwa rozpoczyna sie od diagnozy aktualnego potencjalu innowacyjnego, a ta
wlasciwie przeprowadzona, Swiadczy o dalszych mozliwo$ciach rozwoju jed-
nostki [Wojcik, Sierotowicz 2007, ss. 55—56].

W okresleniu potencjalu innowacyjnego pomocny jest m.in. model dosko-
naloéci, w ktorego sklad wchodzi dziewieé¢ kryteriow doskonaloéci zarzadzania
firma [tab. 1. — EFQM... 2005, ss. 6, 18 — 26]. Przytoczonych zostanie pieé
z nich, pozostate cztery to: konsumenci i rezultaty, ludzie i rezultaty, spolecz-
no$¢ i rezultaty, zasadnicze rezultaty dzialalnoéci.

Tabela 1. Wybrane grupy kryteriéw zarzadzania firma

Grupy kryteriow

doskonalosci Przykladowe kryteria

—  zaangazowanie we wprowadzaniu przejrzystych i waznych zasad pracy,
ktoére wspieraja innowacje,

—  wspolpraca z wlascicielami w celu okreslenia mozliwosci i wzrostu
otwarto$ci na innowacje.

Przywdédztwo

—  okre§lenie priorytetow innowacyjnych,

Polityka i strategia . .. o B P
Y 9 —  konsekwentne poszukiwanie i identyfikacja nowych idei i mozliwo$ci.

—  wyksztalceni i gotowi do prowadzenia dzialahh w zakresie innowacji,

Ludzie . ST o . L . -
—  majg mozliwo$ci prowadzenia i kooperacji w zakresie innowacji.

Partnerstwo —  wladciwe finansowanie innowacji,

i zasoby —  dostepnoéc technologii i wiedzy niezbednych dla danej innowacji.

Procesy —  proces innowacji jest zarzadzany i udoskonalany,

—  ustalone i zarzadzanie partnerstwo ukierunkowane na innowacje.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [EFQM... 2005, ss. 18—26].
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Ponadto do celéw identyfikacji i oceny poszczegdlnych skladnikéw poten-
cjalu moze postuzy¢ rozbudowana klasyfikacja funkcjonalno-zasobowa zapre-
zentowana przez M.J. Stankiewicza [2005, s. 118]. Zawarl on w niej 9 sfer,
w ramach ktérych okreélil 9o skladnikéw potencjalu, mogacych determinowac
zjawisko konkurencji w firmach. Sfery te to: sfera produkcji, zatrudnienia,
logistyki, organizacji i zarzadzania, zarzadzania jako$cia, marketingu, zasobow
niewidzialnych, finanséw. Podejécie zasobowe do diagnozowania potencjalu
innowacyjnego prezentowal réwniez w swoich badaniach M. Haffer [2004,
s. 62]. Wyr6znil on szeé¢ grup zasobowych: zasoby technologiczne, reputacyj-
ne, organizacyjne, ludzkie i intelektualne, fizyczne oraz finansowe. W celu
realizacji badan wlasnych, syntetyzujac podejécie zasobowe do potencjalu
innowacyjnego oraz bazujac na dostepnej literaturze w tym zakresie, okreslo-
no pie¢ grup zasobow, ktore stanowily o potencjale mikroprzedsiebiorstw,
a byly nimi: zasoby materialne i technologiczne, zasoby technologii informa-
cyjno-telekomunikacyjnej (ICT), zasoby finansowe, zasoby organizacyjne oraz
zasoby ludzkie ze szczegblnym uwzglednieniem kompetencji wlasciciela.

Celem opracowania bylo okreslenie potencjalu innowacyjnego oraz identy-
fikacja jego kluczowych elementéw w dzialalnosci prowadzonej przez mikro-
przedsiebiorstwa. Kluczowe skladniki potencjalu badanych podmiotéow okre-
§lono na podstawie reguly Pareto 20:80. Przy jej zastosowaniu spos$rod
wszystkich elementéw potencjalu innowacyjnego wybrano 20%, ktére zgodnie
z regula uznano za kluczowe i mialy 80% wplywu na determinowane przez nie
dzialania innowacyjne w mikroprzedsiebiorstwach. Oceny poszczegblnych
sktadnikéw potencjatu dokonali respondenci, majac do dyspozycji pieciostop-
niowg skale Likerta, gdzie 1 — skladnik zupelnie nieistotny z punktu widzenia
dzialalnoéci innowacyjnej, 5 — czynnik najbardziej istotny dla innowacyjnoéci
mikroprzedsiebiorstwa.

Badania rozpoczeto w 2011 r. Z uwagi na ten fakt analizie poddano trzy
wezedniejsze lata, czyli okres 2009—2011. Zgodnie z metodologia Oslo doty-
czacy zagadnien zwigzanych z innowacyjnoScig o zaistnieniu i prowadzeniu
dzialalnoéci innowacyjnej popartej wdrozeniami mozna méwié wowczas, gdy
przedsiebiorstwo w ostatnim okresie — przynajmniej trzyletnim — wprowadzi-
o do praktyki gospodarczej nowa lub znaczaco udoskonalong innowacje tech-
nologiczna (produkt lub proces) [Stawasz 2005, s. 133]. Badania zrealizowano
wsrod mikroprzedsiebiorstw prowadzacych dzialalnos¢ na terenie wojewodz-
twa warminsko-mazurskiego. Doboru proéby dokonano metoda nielosowg
uwzgledniajac przy tym branze kluczowe dla rozwoju badanego obszaru. Na
postawie analizy dokumentéw strategicznych rozwoju wojewo6dztwa okreslono
siedem sektoréw zaliczanych do tzw. inteligentnych specjalizacji (smart spe-
cialisation), a mianowicie: przemyst spozywczy, branza drzewno-meblarska,
produkcja wyrobéw z gumy i tworzyw sztucznych, produkcja maszyn i urza-
dzen, branza budowlana, handel i naprawa pojazdéw samochodowych oraz
sektor turystyczny. Na potrzeby badan okre$lono reprezentatywna probe ba-
dawcza, ktéra wyniosta 382 podmioty. Narzedzie badawcze w postaci kwestio-
nariusza ankiety rozestano do 509 mikrofirm. Otrzymano zwrot 426 wypel-
nionych kwestionariuszy (zwrot na poziomie 83,7%). Ostatecznie przeanali-
zowano dane uzyskane od 382 podmiotéw. Badania przeprowadzono metoda
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sondazu diagnostycznego w formie rozméw telefonicznych lub podczas wizyty
w przedsiebiorstwie. Co prawda grupy badawczej nie podzielono na firmy
rodzinne i nierodzinne, jednak jak wskazuje sie w literaturze interpretacja
tego podmiotu budzi wiele niejasnoéci i nie jest jednoznaczna. Jedng z nich
jest przyijecie, ze kazda indywidualna dzialalno$¢ gospodarcza jest prowadzona
jako firma rodzinna [Zukowska, Pindelski 2012, s. 134]. Przyjmujac takie kry-
terium (w kontekScie opracowania), zauwazono, iz badaniu wzielo udzial 309
mikroprzedsiebiorstw, w ktérych prowadzona byla indywidualna dzialalno$é
gospodarcza, a wiec 78,5% przebadanych firm stanowily organizacje rodzinne.
Ponadto nalezy nadmieni¢, iz zgodnie z danymi statystycznymi [Adamska
2009, ss. 200—201] mikroprzedsiebiorstwa to w 91,5% firmy rodzinne.

Uwarunkowania wplywajace na potencjat innowacyjny przedsiebiorstw
W literaturze przedmiotu wystepuje wiele informacji na temat wystepowania
dwoch zrodel, ktore wplywaja na potencjal innowacyjny przedsiebiorstw. Po
pierwsze sa to wspomniane juz wewnetrzne warunki w postaci zasobow,
a takze zewnetrzne czynniki warunkujace potencjal innowacyjny. Zdaniem
A. Pomykalskiego [2001, s. 64] proces tworzenia innowacji jest wypadkowa
wlasnie tych dwoch grup czynnikéw. Po pierwsze, zasobéw pozostajacych
w dyspozycji przedsiebiorstwa, a po drugie oddzialywania czterech gléwnych
grup uwarunkowan, ktbére tworza zewnetrzne determinanty dzialalnosci (ry-
nek, strefa B+R, ekonomiczne, polityczne i prawne w zakresie B+R oraz spo-
leczne i kulturowe). Przywolany autor wsréd zasobow wyszczegblnia zasoby
finansowe, marketingowe, produkcyjne, badawczo-rozwojowe (B+R) oraz
ludzkie. Na obecno$¢ zewnetrznych czynnikdéw potencjalu innowacyjnego
przedsiebiorstw wskazuje takze K. Poznanska [1999, ss. 40—41], a takze
w postaci wspélpracy w zakresie dzialan innowacyjnych, M. Juchniewicz
i B. Grzybowska [2010, ss. 127—134].

A. Zohierski [2005, ss. 5—6] okreéla zaréwno endo-, jak i egzogeniczne
determinanty potencjalu innowacyjnego. Wsrdd pierwszych z wyrdznionych
wymienia sie cechy, umiejetnosci, czy tez dostep do zrodet finansowania in-
nowacji oraz zewnetrznych Zrodel wiedzy. Przywolany autor zaznacza, iz na
wewnetrzny potencjal innowacyjny wplyw maja:

— kadra (doswiadczenie, kwalifikacje, umiejetnosci, zarzadzanie informa-
cjami, wiedza),

— badania i rozwéj (wyodrebnione komoérki B+R, prowadzone prace B+R),

— technologia (komputery, technologia ICT),

— posiadane maszyny i urzadzenia oraz stopien ich nowosci.

Do zewnetrznych Zrodel przywolany autor zalicza m.in. uczelnie wyzsze,
jednostki badawczo-rozwojowe, firmy konkurencyjne.

Podczas identyfikowania Zrédel potencjalu innowacyjnego koniecznym
jest analizowanie obu grup uwarunkowan, poniewaz w praktyce gospodarczej
procesy innowacyjne majg miejsce nie tylko w jednym przedsiebiorstwie. Cze-
sto wymagana jest kooperacja miedzy podmiotami gospodarczymi, miedzy
firmg, a instytucja publiczng, czy naukowg. Jak sugeruje J. Woroniecki [2005,
s. 187] wlaéciwa praktyka w ocenie potencjalu innowacyjnego oraz niezbed-
nym do wzrostu aktywno$ci innowacyjnej jest kompleksowe ujmowanie czyn-
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nikéw oddolnych (wewnetrznych) oraz dzialan odgérnych (zewnetrznych).
Jednak na potrzeby opracowania oraz w obliczu analizowanych wynikow
badan, uwaga zostanie skupiona wokoél endogenicznych zrédet potencjalu
innowacyjnego. Zdaniem wielu autor6w owe mozliwosci innowacyjne sa czyn-
nikiem wplywajgcym na innowacyjno$¢ przedsiebiorstwa [Zolierski 2005,
s. 6; Poznanska 1998, s. 40; Sitkowska 2006, s. 160]. Wedlug drugiej z wy-
mienionych os6b, oprocz potencjalu na poziom innowacyjnosci oddzialuje
rowniez opor wobec zmian, ktory czesto zwigzany jest z brakiem lub niedosta-
teczna informacjg na temat modyfikacji w firmie. Taki stan rodzi wérod pra-
cownikow lek i obawy przed nieznanym. A. Poznanska wskazuje rowniez na
cztery grupy potencjalu determinujgce dzialania innowacyjne w przedsiebior-
stwie (potencjat rzeczowy, finansowy, ludzki oraz wiedza techniczna). W ra-
mach pierwszego z wymienionych wyréznia sie m. in.: strukture aparatury
produkeyjnej, mozliwoéci modyfikacji. O potencjale rzeczowym $§wiadczyc
moze ponadto stopien nowosci i zautomatyzowania parku maszynowego oraz
wyposazenie laboratoriow i komoérek badawczo-rozwojowych. Duze znaczenie
w perspektywie korzystania z maszyn ma réwniez infrastruktura z nimi zwia-
zana, a wiec urzadzenia energetyczne i infrastrukturalne [Bogdanienko i in.
2004, S. 74]. A. Poznanska [1998, ss. 40—41] wyszczegblnia takze potencjal
finansowy, do ktorego zaliczy¢ mozna zar6wno wlasne mozliwo$ci finansowe
przeznaczone na przedsiewziecia innowacyjne, jak i obce (zewnetrzne) zrodla
finansowania. W strukturze nakladéw na prowadzona dzialalno$¢ innowacyj-
na w Polsce dominujg inwestycje finansowane ze Srodkéw wlasnych (72,7% —
rys. 1). Przedsiebiorcy najczeSciej wéréd zewnetrznych zréodel wskazywali na
kredyty bankowe 22,5%, §ladowo wykorzystywane natomiast bylo wsparcie
publiczne oraz zagraniczne. Jak wskazuje sie w literaturze potencjal finansowy
w najwiekszym stopniu warunkuje zachowania innowacyjne przedsiebiorstw
z uwagi na jego obecno$¢ w kazdej grupie zasobowej [M. Krawczyk 2010,
S. 160]. Szczegblnego znaczenia wsrod wewnetrznych mozliwoéci finansowa-
nia przedsiewzie¢ innowacyjnych nabiera zdaniem przywolanej autorki goto-
wo$c¢ inwestycyjna.

Rysunek 1. Naklady na dziatalno$¢ innowacyjng wg zrodet finansowania w
2009 r. (%)

2,6%

dszne
Bkrecyty bankove

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie GUS 2010, s. 22.
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Uwarunkowana ona jest jakoScia oraz mozliwo$ciami okres§lenia wymier-
nych korzysci plynacych z danego projektu innowacyjnego [Tamowicz 2011,
ss. 25—26].

Ostatnig grupg, w ktérej wystepuje potencjal determinujgcym dzialania
innowacyjne w przedsiebiorstwie jest kapital ludzki wraz z wiedza, umiejetno-
$ciami, predyspozycjami. Podobnie jak potencjal finansowy skorelowany on
jest z pozostalymi skladnikami potencjalu innowacyjnego przedsiebiorstwa.
Ponadto zasoby ludzkie sa Zrodlem wiedzy w tym, technicznej jej odmiany.
Potencjat ludzki wydaje sie by¢ istotnym z punktu widzenia prowadzenia in-
nowacyjnych przedsiewzie¢ w firmie. Zakumulowana wiedza, do$wiadczenie
oraz indywidualne zachowania i postawy pracownikow traktowane sa jako
zas6b niewidzialny i mogg w znaczacy sposéb decydowaé o przewadze konku-
rencyjnej [Decyk, Juchniewicz 2012, ss. 37—38].

Potencjal innowacyjny mikroprzedsigbiorstw — wyniki badan

Okreslenie potencjalu innowacyjnego przedsiebiorstwa jest procesem niezwy-
kle zlozonym i uzaleznionym od szeregu czynnikow zewnetrznych, na ktore
podmiot gospodarczy nie ma wplywu, np. stan gospodarki, dostepnosé zaso-
bow naturalnych, czy faza cyklu zycia branzy. W obrebie mozliwo$ci przedsie-
biorcy lezy szeroko pojete zarzadzanie przedsiebiorstwem, a w szczeg6lnosci
jego zasobami. W obliczu braku wplywu na warunki zewnetrzne, znaczenia
nabiera umiejetno$¢ gospodarowania zasobami przez zarzadzajacego.

Zgodnie z przytoczong wczeéniej metodologia stosowang przez M. Za-
stempowskiego [2010 s. 199], wyrdznia sie dziewie¢ sfer funkcjonalno-
zasobowych. Podejscie tego autora bazuje na twierdzeniu, ze o potencjale
innowacyjnym jednostki Swiadcza gléwnie zasoby przez nig posiadane. Po-
dobne zalozenie przyjeto do realizacji celu opracowania. Kompilujac powyzsze
podejscia i klasyfikacje uwarunkowan potencjalu innowacyjnego, na potrzeby
realizacji badan wlasnych okreslono pie¢ grup zasobow: zasoby finansowe,
kompetencje, zasoby materialne i technologiczne, zasoby organizacyjne oraz
zasoby ICT.

W pierwszej fazie analizowania wynikdéw badan okres§lono znaczenie ogol-
ne poszczegdlnych grup zasobow. Respondenci najwyzej ocenili zasoby finan-
sowe. Uznali je za Zrodlo najwiekszego potencjalu innowacyjnego wérod prze-
badanych mikroprzedsiebiorstw (4,58 — rys. 2).
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Rysunek 2. Grupy zasobow majace wplyw na ksztaltowany potencjal in-
nowacyjny mikroprzedsiebiorstw (ocena punktowa)

5,00 458 4,55
4,25 3,92 265

4,00 +—
3,00 +— —
2,00 +— —
1,00 +—— —
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Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Niewiele nizej oceniono kompetencje, jakimi odznaczali sie wlasciciele ba-
danych jednostek (4,55). Nastepne w klasyfikacji znalazly sie zasoby material-
ne i techniczne, a wiec wszelkiego rodzaju érodki trwale zwigzane bezposred-
nio z procesem wytwarzania innowacyjnych wyrobow i ustug, a takze posred-
nio wykorzystywane w tych czynno$ciach. Zasoby ICT zostaly sklasyfikowane
na ostatnim (piatym) miejscu (3,65). Wynik ten jest dos¢ zaskakujacy. Przed-
siewziecia innowacyjne w duzej mierze opieraja sie obecnie na technologiach
informatycznych, a wielu przy wielu procesach z nimi zwigzanymi wykorzystu-
je sie komputery, Internet oraz pozostale zasoby ICT.

W badaniach realizowanych przez D. Grego-Planer [2011, s. 39] wystapilo
podobienhstwo w ocenie zasobow finansowych, ktére sklasyfikowano na dru-
gim miejscu (3,89) za sferg informacji (4,02). Skladniki zwigzane z zatrudnie-
niem znalazly sie na pigtym miejscu (3,82). Natomiast w poréwnywalnych
wynikach badan realizowanych przez M. Zastempowskiego [2010, s. 234]
najwyzej oceniono zasoby w sferze produkcji (3,83 w analogicznej do badan
wlasnych skali ocen) strukturalnie odpowiadajace zasobom materialnym
i technicznym z badan wlasnych. W przypadku zasobéw finansowych miedzy
porownywanymi badaniami wystepuja rozbieznoéci ich rangowania. W bada-
niach przywolywanego autora zajely one dopiero pigte miejsce z ocena 3,50.
Zauwazono duze podobienstwo wéréd kompetencji (sfery zatrudnienia), ktére
w badaniach M. Zastempowskiego sklasyfikowane zostaly na trzecim miejscu
7 ocenay, 3,58.

Analiza kluczowych czynnikdéw sukcesu opracowana przy wykorzystaniu
reguly Pareto 20:80 jest najbardziej miarodajng i rzetelng forma okreslajaca
potencjal mikroprzedsiebiorstw. Znalazla ona zastosowanie rowniez w bada-
niach D. Grego-Planer [2011, s. 40]. Zgodnie z powyzsza regula w badaniach
wlasnych sposréd wszystkich 26 czynnikoéw warunkujacych dziatania innowa-
cyjne, wybrano sze$¢ (rys. 3).
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Rysunek 3. Kluczowe czynniki potencjalu innowacyjnego mikroprzedsie-
biorstw warunkujgce prowadzone dzialania innowacyjne (ocena punktowa)
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Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Az piet¢ sposrdd nich zwigzanych bylo z zasobami ludzkimi, a dokladnie
z kompetencjami prezentowanymi przez wlasciciela firmy. Byly to kom-
petencje:

— biznesowe (4,59) — diagnozowanie potrzeb klienta, znajomo$¢ branzy,
wiedza,

— poznawcze (4,54), a wérod nich m.in.: oryginalno$¢, kreatywnos$é, otwar-
to$¢ na zmiany,

— spoleczne (4,45), np. precyzyjne wyrazanie pomyslow, kultura osobista,
zdolno$ci negocjacyjne,

— osobiste (4,45): pewno$é siebie, up6r w dazeniu do celu,

— menedzerskie (4,35) — umiejetno$é motywowania, odwaga kierownicza,
umiejetno$ci przywodcze.

W przypadku badan D. Grego-Planer [2011, s. 40] wyszczegélniono 18
kluczowych skladnikéw potencjalu innowacyjnego. Wéréd nich na pierwszym
miejscu znalazla sie nowoczesno$¢é wyposazenia technicznego komérek B+R
(4,50), na drugim potencjal finansowy przedsiebiorstwa (4,46). W klasyfikacji
tej, szeé¢ sposrod wszystkich kluczowych skladnikéw potencjalu innowacyjne-
go zwiazanych bylo z kapitalem ludzkim, a wiec analogicznie jak w badaniach
wlasnych.

Nalezy zauwazy¢, ze w odniesieniu do badan wlasnych, w kazdej grupie
kompetencji znalazly sie takie cechy, czy umiejetnoSci, ktore niewatpliwie
maja kluczowe znaczenie dla innowacyjnych dzialan prowadzonych w przed-
siebiorstwie. Kompetencje biznesowe tak naprawde istotne sa na kazdej plasz-
czyznie zarzadzania firma. Znajomo$¢ sytuacji na rynku oraz umiejetnosé
przewidywania zmian byta réwniez jednym z kluczowych czynnikéw w bada-
niach D. Grego-Planer [2011, s. 40]. Kompetencje poznawcze sg typowymi dla



Potencjat innowacyjny...

dzialan innowacyjnych. Na ich znaczenie wskazala rowniez przywolana autor-
ka [2011, s. 40], gdzie kreatywno$¢ pracownikéw oceniono na poziomie 4,30.
Wyniki te $wiadezyly o pozytywnym wplywie tego czynnika na prowadzong
dzialalnoé¢ innowacyjna. Rozwinieta oryginalno$é, kreatywno$c, czy otwarto$é
na zmiany wsrod menedzeréw, a nawet pracownikéw nizszych szczebli to do-
skonaly potencjal dajacy znaczna przewage innowacyjna, trudny do powiele-
nie przez konkurencje. Precyzyjne wyrazanie pomystow jest niezwykle istot-
nym aspektem przy zarzadzaniu zmiang, z ktoéra wigze sie bezposérednio proces
innowacyjny. Bardziej sktonni do zmian sg pracownicy dobrze poinformowani
o innowacyjnych przedsiewzieciach niz ci, ktérym nie sg prezentowane zaloze-
nia innowacyjnych przedsiewzie¢. Zadowalajacym jest fakt, ze kompetencje
osobiste (np. up6r w dazeniu do celu) zostaly rowniez wysoko ocenione (4,45).
Czesto zdarza sie, ze prace nad przedsiewzieciami innowacyjnymi sg zanie-
chane i niekontynuowane w p6Zniejszym okresie. Umiejetno$ci menedzerskie
podobnie jak biznesowe maja znaczenie na roéznych etapach prosperowania
przedsiebiorstwa oraz w réznych sferach zarzadzania nim. Odwaga kierowni-
cza $wiadczy¢ moze o sklonnoéci do podejmowania ryzykowanych wyzwan na
poziomie dzialalno$ci innowacyjnej w firmie. Ten czynnik potencjalu w bada-
niach M. Zastempowskiego [2010, s. 202] zostal oceniony na poziomie 3,08,
co oznaczalo, Ze nie ma on znaczacego wplywu na innowacyjno$c, a takze nie
stanowi kluczowego sktadnika potencjatu innowacyjnego.

Zakonczenie

W analizowaniu potencjalu innowacyjnego przedsiebiorstw nalezy ujmowac
zarbwno wewnetrzne, jak i zewnetrzne jego uwarunkowania. Dopiero kom-
pleksowe spojrzenie na te zagadnienie daje pelng wiedze. W perspektywie
opracowania przytoczono cztery formy klasyfikowania czynnikow wewnetrz-
nych wplywajacych na potencjat innowacyjny. Cecha wspdlna wiekszosSci po-
dzialow przywolywanych w literaturze przedmiotu, jest podejécie zasobowe do
problematyki potencjalu innowacyjnego przedsiebiorstw. W zalezno$ci od
prowadzonych badanh stosowane sg rézne klasyfikacje zasob6w. Na potrzeby
przeprowadzonych badan zastosowano wiasny podzial zasobéw bazujac i syn-
tetyzujac przywolane W opracowaniu klasyfikacje uwarunkowan potencjatu
innowacyjnego przedsigbiorstw, m.in. autorstwa: M. Stankiewicza, M. Haffe-
ra, A. Zolierskiego, czy A. Poznanskiej. Kazda z wymienionych oséb trakto-
wala determinanty potencjalu w sposéb indywidualny, jednak w kazdym
z podzialobw mozna bylo dostrzec zbiezno$ci. Przykladowo zasoby ludzkie ko-
lejni autorzy okreSlali jako: sfera zatrudnienia, kapital ludzki i intelektualny,
kadra (doswiadczenie, kwalifikacje, umiejetnosci), potencjal ludzki. Analo-
gicznie sytuacje prezentowata w przypadku pozostalych grup zasobowych.

W badaniach wlasnych udzial wzielo 78,5% mikroprzedsiebiorstw rodzin-
nych. Za kryterium przyjeto fakt prowadzenia przez nie jednoosobowej dzia-
lalnosci gospodarczej. Na podstawie analizy wynikéw badan wlasnych zaob-
serwowano, ze wérdd przebadanych mikroprzedsiebiorstw najwieksze znacze-
nie mial potencjal finansowy, a wéréd niego mozliwoéci finansowania dzialal-
noSci innowacyjnej ze $rodkéw wlasnych. Okreélajac bardziej szczegbélowo
poszczegbélne grupy zasobéw i wyrdzniajac w nich konkretne komponenty
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zauwazono zdecydowana dominacje elementéw zwigzanych z zasobami ludz-
kimi. Pie¢ z szeSciu kluczowych czynnikéw sukeesu $wiadcezacych o potencjale
innowacyjnym, zwigzanych bylo z kompetencjami prezentowanymi przez wia-
Scicieli badanych firm. Jeden czynnik pochodzil natomiast z grupy zasobow
organizacyjnych (zarzadzanie relacjami z klientem i dostawcami). Jako naj-
wazniejszy element potencjalu innowacyjnego mikroprzedsiebiorstw uznano
kompetencje biznesowe, ktore sg istotnymi z punktu widzenia wszelkiej dzia-
lalnoéci prowadzonej przez firme. Na drugim miejscu znalazly sie natomiast
kompetencje poznawcze, ktére nabieraja szczegdlnego znaczenia w perspek-
tywie realizowanych dzialan innowacyjnych. Charakteryzuja je takie cechy jak:
kreatywno$é, oryginalno$é, czy otwarto$¢ na zmiany. Pozadane jest zaintere-
sowanie kluczowymi elementami, gdyz to one s3 najbardziej efektywne pod-
czas prowadzenia dzialan innowacyjnych w mikroprzedsiebiorstwach.
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Innovation of family businesses in the region of Lublin

Abstract: The innovation of enterprises is an important stimulus to sup-
port the development of small family businesses that operate primarily on
the local market. Used by companies innovative initiatives have lead to
the increase of their competitiveness, the introduction of investment and
the development of regional entrepreneurship. In this paper based on sta-
tistical data and surveys conducted in Lublin enterprises shows the level
and nature of the innovations in family businesses and entrepreneurs sub-
jective feelings related to recent changes.

Key-words: innovation, small and medium-sized enterprises, sources of
financing innovation.

Wstep

Innowacyjno$¢ panstw, czy regionoéw jest pochodna potencjatu innowacyjnego
poszczegblnych przedsiebiorstw. Potencjal ten mozna zdefiniowa¢ jako zdol-
noé¢ do efektywnego wprowadzania innowacji, badz tez jako funkcje potencja-
lu innowacyjnego oraz oporu wobec innowacji, jaki stawia zaloga przedsie-
biorstwa oraz jego otoczenie. Tak sformulowana definicja wskazuje, ze na
innowacyjno$¢ przedsiebiorstw maja wplyw nie tylko zasoby ludzkie, finanso-
we, rzeczowe ale takze wiedza. Nie bez znaczenia pozostaje rowniez otoczenie
sektorowe oraz instytucjonalne [Zastempowski 2008, ss. 147—148].

Celem artykulu jest ocena dotychczasowych dzialan innowacyjnych
firm rodzinnych. Podmiotem badan sa firmy rodzinne zlokalizowane na ob-
szarze wojewodztwa lubelskiego wykazujace inicjatywy na rzecz rozwoju in-
nowacyjnosci, za$ przedmiotem ocena stopnia dotychczasowych dzialan.
W pracy wykorzystano dane statystyczne zawarte na stronach Glownego
Urzedu Statystycznego oraz badania ankietowe przeprowadzone na grupie 254
mikro, matych i $rednich przedsiebiorstw funkcjonujacych na terenie woje-
wodztwa lubelskiego. Przyjeta hipoteza badawcza glosi, ze poziom podejmo-
wanych dzialan innowacyjnych przez firmy rodzinne jako jednego z czynnikéw
wspierajacych przedsiebiorczo$¢ wojewddztwa lubelskiego jest nadal na ni-
skim poziomie.



198

Karolina Gatgzka
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Miara konkurencyjnoSci, a jednoczes$nie przedsiebiorczo$ci jednostek gospo-

darczych w coraz wiekszym stopniu jest innowacyjnoé¢. Przedsiebiorstwa,

zwlaszcza nowo powstale firmy rodzinne cheac funkcjonowaé w coraz bardziej
konkurencyjnym otoczeniu musza rowniez uczestniczy¢ w kreowaniu wiedzy.

Unia Europejska chcac podkresli¢ zwiekszajgce sie znaczenie malych i $red-

nich przedsiebiorstw (w tym takze rodzinnych bizneséw) stworzyla szereg

programoéw i dotacji majacych na celu wsparcie rozwoju drobnej przedsiebior-
czoSci. Na szczegbdlng uwage zastluguja projekty majgce na celu podniesienie
poziomu technologicznego i innowacyjnoéci przedsiebiorstw oraz wytwarza-

nych przez nie produktéw [Chynal 2008, ss. 102—103].

Innowacje zmieniajg istniejgce stany rzeczy. Staja sie przedmiotem zainte-
resowan oraz ozywionych dyskusji wielu dyscyplin naukowych — technicznych,
ekonomicznych, spolecznych czy nauk o zarzadzaniu. Idee innowacyjne po-
wstajag w umystach pojedynczych ludzi, ale réwniez calych zespolow. Nastep-
nie s3 wdrazane, co wymaga ogromnej pracy i starannego przygotowania.
Wywoluja widoczne skutki, ktére sa nie do przecenienia we wszystkich dzie-
dzinach zycia. Staja sie czynnikiem determinujacym rozwoéj przedsiebiorczosci
pojedynczych podmiotow jak i calych gospodarek [Bialon 2010, s. 12].

Rozumienie innowacji nie jest jednolite, a pomimo tego faktu, przyjmuje
sie, ze odgrywaja one pozytywna role nie tylko w rozwoju mniejszych podmio-
téw gospodarczych, ale i calych gospodarek [Pawlik 2006, s. 256]. W dostep-
nej literaturze przedmiotu, niejednokrotnie podejmowano prébe odpowiedzi
na proste pytanie:, Czym sg innowacje i co stanowi ich istote? Termin innowa-
cje wywodzi sie z lac. sfowa innovatio co oznacza odnowienie. Mozna ja okre-
§li¢ mianem istotnego dla przedsiebiorstwa narzedzia, wykorzystywanego do
podjecia nowej dzialalnoSci gospodarczej lub $éwiadczenia nowych ustug. Poje-
cie innowacji jest réznie postrzegane przez wielu autoréw. Faktem, ktory nie
ulega watpliwoéci, jest zjawisko polegajace na pojawieniu sie innowacji w po-
wszechnym obiegu.

Jak wynika z przedstawionych informacji w tabeli 1. zakres pojecia inno-
wacji jest dosy¢ szeroki. Roznorodno$é definicji, pozwala na rozpatrywane
tego zjawiska w czterech kategoriach: innowacja organizacyjna, procesowa,
marketingowa, produktowa. Wedlug metodologii ,Oslo Manual! wyréznione
kategorie innowacji zdefiniowano nastepujaco:

1. Innowacja produktowa — rozumiana, jako wprowadzenie na rynek nowego
towaru/ushugi lub znaczgce ulepszenie oferowanych uprzednio towa-
row/uslug.

2. Innowacja procesowa — rozumiana, jako wprowadzenie nowych lub zna-
czaco ulepszonych metod produkeji lub dostaw.

3. Innowacja marketingowa — rozumiana, jako zastosowanie nowej metody
marketingowej obejmujacej znaczace zmiany w wygladzie produktu, jego
opakowaniu, promocji, polityce cenowej.

1 Oslo Manual — miedzynarodowy podrecznik metodologiczny z zakresu badan statystycznych
innowacji technicznych (technologicznych).
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4. Innowacja organizacyjna — rozumiana, jako zastosowanie nowej metody
organizacji dzialalnoéci przedsiebiorstwa, nowej organizacji miejsc pracy
lub nowej organizacji relacji zewnetrznych.

Tabela 1. Wybrane definicje innowacji

Autor / zrodlo

Treé¢ definicji

J. Schumperter

Okreéla innowacje, jako nieciagle przeprowadzenie nowych kombinacji

w pieciu przypadkach:

wprowadzenie nowego towaru, wprowadzenie nowej metody produkciji,
otwarcie nowego rynku, przeprowadzenie nowej organizacji jakiego$ prze-
mystu, zdobycie nowego zrodla surowcow lub potabrykatow [Schumperter
1960, s. 104].

K. Koziol

Stwierdza, ze innowacja polega gléwnie na organizowaniu. Organizacji
produkeji opartej na nowych pomyslach, ktére shuza nowatorom lepiej niz
stare. Wystepuja w niej dwa etapy. Jeden z nich to odkrycie nowej wiedzy
powodujacej wzrost podazy dobr i ustug. Nastepnie wdrozenie tej wiedzy do
proceséw produkcji [Koziol 2007, s. 13].

B. Fiedor

Sprowadza definicje innowacji do kazdych zmian w danych wlasciwosciach
funkcji produkcji. [Fiedor 1970, s. 9].

P. Drucker

Innowacja jest specyficznym narzedziem przedsiebiorczoéci, dzialaniem,
ktoére nadaje zasobom nowe mozliwo$ci tworzenia bogactwa [Drucker 1992,
s. 29].

T. BorkowskKi
A. Marcinkowski

W aspekcie socjologicznym, w zaleznoéci od przyjetej orientacji teoretycz-
nej, innowacja jest rozpatrywana jako funkcja systemu spolecznego lub jako
rezultat procesu spolecznego definiowania rzeczywistosci [Borkowski, Mar-
cinkowski 2004, s. 32]

S. Kwiatkowski

Podkresla nie tylko techniczny, lecz réwniez spoleczny charakter innowacji.
Twierdzi, ze innowacja jest procesem wewnetrznym, w réwnej mierze tech-
nicznym co spolecznym, w takim samym stopniu kulturowym co organiza-

cyjnym — jest rezultatem proceséw, nie za$ rezultatem pozornie tylko daja-

cych sie ksztaltowaé zachowan [Kwiatkowski 2000, s. 43]

A. Pomykalski

Traktuje innowacje jako proces obejmujacy caloé¢ dziatan zwigzanych

z kreowaniem pomystu, powstawaniem wynalazku, a nastepnie wdrozeniem
nowego lub ulepszonego produktu, procesu czy ustugi. Zdaniem autora
prezentowanej definicji, zdolno$¢ do tworzenia i absorbowania innowacji
stanowi wspolczeénie najwieksze wyzwanie [Pomykalski 2011, s. 34]

J. Baruk

Innowacja stanowi celowo zaprojektowana przez czlowieka zmiane dotycza-
ca produktu (wprowadzenie do produkcji i na rynek wyrobéw nowych lub
istotnie ulepszonych), metod wytwarzania (zastosowanie w produkcji metod
nowych lub istotnie ulepszonych), organizacji pracy i produkcji (nowe roz-
wigzania organizacyjne w znaczeniu strukturalnym i procesowym lub istot-
ne udoskonalenie juz istniejacych) lub metod zarzadzania, zastosowang po
raz pierwszy w danej spolecznosci celem osiagniecia okreslonych korzysci
spoleczno-gospodarczych, spelniajaca okreslone kryteria techniczne, eko-
nomiczne i spoleczne [Baruk 2002, s. 41]

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Podsumowujac przytoczone definicje innowacji wiekszo$é autoréw suge-
ruje, ze wystepuje znaczna r6znorodno$¢ tego zjawiska. Aby uporzadkowaé
dotychczas przedstawione informacje, przyjeto jedna definicje, ktora bedzie
wykorzystana w dalszych czeéciach artykulu. Innowacja rozumiana jest zatem
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jako zdolnoé$¢ do szybkiego wprowadzania nowoczesnych rozwigzan technolo-
gicznych, technicznych i organizacyjnych. Jest glownym determinantem roz-
woju mniejszych podmiotéw gospodarczych, a co sie z tym wiagze rodzinnych
biznesow.

We wspdlczesnej firmie innowacyjno$c jest zatem jednym z kluczowych
czynnikow  bedacych  determinantem  rozwoju  przedsiebiorczo$ci.
Uwarunkowania nowej gospodarki opartej na wiedzy sprawily, ze osigganie
nadrzednego celu przedsiebiorstwa, jakim jest maksymalizacja wartos$ci,
nie moze odbywac sie z wylaczeniem zasobow niematerialnych, ksztalttujacych
postawy innowacyjne.

Innowacje determinantg rozwoju firm rodzinnych w wojewodztwie
lubelskim

Wiele przedsiebiorstw nie tylko o charakterze rodzinnego biznesu dziatajacych
na obszarze wojewddztwa lubelskiego wprowadza innowacje produktowe oraz
innowacje uslugowe. Innowacje te wdrazane sa w duzym stopniu poprzez in-
westycje, ktore sa niewatpliwie szansa dla rozwoju Lubelszczyzny.

W okresie 2010—2012 r. naklady na innowacje w przedsiebiorstwach
przemyslowych wojewoddztwa lubelskiego utrzymywaly sie na zblizonym po-
ziomie, osiggajac w 2012 r. warto$¢ 588 930 tys. zk. (por. tabela 1.) W przed-
siebiorstwach z sektora ustlug, gdzie w wiekszosSci byly to male przedsiebior-
stwa na bazie rodzinnego biznesu, najwiekszy przyrost nakladéw na dzialal-
noé¢ innowacyjng odnotowano w roku 2012. W poréwnaniu do roku poprzed-
niego analizowana wielko$¢ byla wyzsza ponad 4 — krotnie ( por. tabela 2.)
osiagajac warto$c¢ 317 714 tys. zb

Tabela 1. Naklady na dzialalno$¢ innowacyjna w przedsiebiorstwach woje-
wodztwa lubelskiego w latach 2010—2012 (w tys. zl.)

Lp. | Wyszczegdlnienie Dane w tys. zk

2010 2011 2012
L Przedsiebiorstwa przemystowe 544 371 532 033 588 930
2. | Przedsiebiorstwa z sektora ushug | 48474 65271 317 714

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie BDL — Banku Danych Lokalnych
GUS,
http://www.stat.gov.pl/bdl/app/dane_podgrup.display?p_id=183201&p_to
ken=0.8742671811635814 (stan z 16.02.2014 r.).
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Tabela 2. Naklady na dzialalno$¢ innowacyjng w przedsiebiorstwach wojewédz-
twa lubelskiego w latach 2010—2012 (dynamika w %, rok poprzedni = 100%)

A Dane w %
Lp. | Wyszczegblnienie
2010 2011 2012
L Przedsiebiorstwa przemystowe 105,61 97,73 110,69
2. Przedsiebiorstwa z sektora ushug 79,14 134,65 486,76

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie BDL — Banku Danych Lokalnych
GUS,
http://www.stat.gov.pl/bdl/app/dane_podgrup.display?p_id=183201&p_to
ken=0.8742671811635814 (stan z 16.02.2014 r.).

Podstawowym Zrodlem finansowania nakladéw innowacyjnych w przemy-

$le lubelskim sg $rodki wlasne — Srednio 76% wszystkich nakladéw (por. tabe-
la 3). Srodki pozyskane z budzetu, jak tez pozostale maja niewielkie znaczenie.
Ich udzial w 2010 i 2011 r. wynosil odpowiednio $rednio 2,5% i niecaly 1%.
Zdecydowanie wyzszy w 2011 r., w poréwnaniu do poprzednich okreséw, jest
udzial §rodkéw pozyskanych z zagranicy (10,29% — 2011 rok , 6,74% — 2010
rok) oraz kredytéw bankowych (14,63% — 2011 rok , 9,26% — 2010 rok). Na-
stepnie w roku 2012 nastapilo gwaltowane zalamanie i warto$¢ udzielanych
kredytéw bankowych na cele innowacyjne spadla do poziomu 49 479 tys. zt co

stanowilo ponad 8% wszystkich nakladéw (por. tabela 3.)

Tabela 3. Struktura nakladéw na dzialalno$¢ innowacyjna w przedsiebior-
stwach przemystowych wojewodztwa lubelskiego wedlug zrédel finansowa-
nia dzialalnosSci innowacyjnej w latach 2010—2012

Lp. | Przedsigbiorstwa przemystowe tys. 21 Dane w %
2010 2011 2012 2010 2011 2012
1 ogéblem w tym: 544 371 | 532033 | 588 930 | 100,00 |100,00 | 100,00
2 $rodki wlasne 437557 | 437557 [ 379393 |80,38 [8224 |[64,42
3 $rodki budzetowe 16 241 10 976 0 2,98 2,06 0,00
4 | érodki pozyskane z zagranicy 36683 |54756 | 19405 6,74 10,29 |[3,29
5 kredyty bankowe 50405 |77863 |49479 9,26 14,63 8,40
6 pozostale 3485 1119 140 653 | 0,64 0,23 23,88

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie BDL — Banku Danych Lokalnych
GUS,
http://www.stat.gov.pl/bdl/app/dane_podgrup.display?p_id=183201&p_to
ken=0.8742671811635814 (stan z 16.02.2014 r.).
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W sektorze ushig wojewddztwa lubelskiego, podobnie jak w przemysle,
podstawowych zrédlem finansowania innowacji w latach 2010—2012 byly
$rodki wlasne (por. tabela 4). Jednak rok 2012 byl okresem gdzie znacznie
ograniczono naklady wlasne na inicjatywy innowacyjne. Srodki budzetowe
mialy niewielkie znaczenie w latach 2010 i 2011, natomiast w 2012 roku ich
udzial w finansowaniu innowacji w sektorze ustug wzrést do ponad 25%, co
bylo konsekwencja obnizenia wczeéniej analizowanych §rodkéow wlasnych. W
przemysle, gdzie w 2011 r. zaobserwowano duzy przyrost udzielanych kredy-
tow na cele innowacyjne, tak w przypadku sektora ustug rok 2011 réwniez
okazal sie okresem pozytywnym pod katem udzialu kredytow bankowych w
zrodlach finansowania innowacji (udzial ten wynosil prawie 8%). W 2012 r.
uwidocznit sie jednak wyrazny spadek do poziomu prawie 3%, ktory byl zde-
cydowanie nizszy niz zaobserwowany w przedsiebiorstwach przemystowych
(8,40 %).

Tabela 4. Struktura nakladéw na dzialalno$é innowacyjna w przedsiebior-
stwach z sektora uslug wojewddztwa lubelskiego wedlug zrédel finansowa-
nia dzialalnosSci innowacyjnej w latach 2010—2012

Lp. |Przedsiebiorstwa z sektora ushig tys. 21 Dane w %

2010 |2011 2012 2010 2011 2012
L |ogélem w tym: 48474 65271 |317714 (100,00 |100,00 |100,00
2 |$rodki wlasne 38214 [39413 |79689 78,83 60,38 |25,08
3 |érodki budzetowe 765 0 92261 [1,58 0,00 29,04
4 |$rodki pozyskane z zagranicy 3368 [20462 |58 138 [6,95 31,35 18,30
5 |kredyty bankowe 3128 5198 8995 6,45 7,96 2,83
6 |pozostale 2999 198 78 631 16,19 0,30 24,75

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie BDL — Banku Danych Lokalnych
GUS,
http://www.stat.gov.pl/bdl/app/dane_podgrup.display?p_id=183201&p_to
ken=0.8742671811635814 (stan z 16.02.2014 r.).

Na przestrzeni lat 2010 — 2012, w przedsiebiorstwach przemyslowych wo-
jewodztwa lubelskiego przewazaly innowacje procesowe, rozumiane jako nowe
lub istotnie ulepszone procesy (por. tabela 5). Wyjatek stanowi¢ moze rok
2012, gdzie odsetek wprowadzonych innowacji produktowych i procesowych
byl na zblizonym poziomie i wynosil okolo 11%.
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Tabela 5. Przedsiebiorstwa innowacyjne przemyslowe w wojewddztwie
lubelskim wg rodzajéw wprowadzonych innowacji w latach 2010—-2012

- Dane w %

Przedsiebiorstwa przemystowe
Lp. 2010 2011 2012
1. ogéblem w tym: 17,14 19,34 15,90
2. nowe lub istotnie ulepszone produkty 11,46 12,21 11,38

nowe lub istotnie ulepszone dla rynku produk-
3. ty 6,06 6,42 5,33
4. nowe lub istotnie ulepszone procesy 14,2 15,78 10,66

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie BDL — Banku Danych Lokalnych
GUS,
http://www.stat.gov.pl/bdl/app/dane_podgrup.display?p_id=183201&p_to
ken=0.8742671811635814 (stan z 16.02.2014 r.).

Odsetek wprowadzonych innowacji produktowych w calym analizo-
wanym okresie pozostawal na zblizonym poziomie okolo 11—12%. Mimo iz
w roku 2012 zaobserwowano spadek =zainteresowana innowacyjno$cig
w przedsiebiorstwach przemyslowych to jednak odnotowano przyrost przy-
chodéw netto ze sprzedazy produktéw innowacyjnych (por. tabela 6). W latach
2010—2011 r. udzial ten ksztaltowal sie na poziomie nieco ponad 3%, podczas
gdy w 2012 r. podwyzszy! sie prawie dwukrotnie do wielkosci 5,34%. Tak duza
zmiana mogla zosta¢ spowodowana mozliwoScig lepszego postrzegania inno-
wacji jako jednego z czynnikéw determinujacych rozwdj przedsiebiorczosci —
zwlaszcza rodzinnej w wojewddztwie lubelskim.

Tabela 6. Udzial przychod6w netto ze sprzedazy produktéw innowacyjnych
w przedsiebiorstwach przemyslowych wojewddztwa lubelskiego w latach
2008—-2010

Lp. Dane w %
1. | Przedsiebiorstwa przemyslowe 2010 2011 2012
2. 3,45 3,57 5,34

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie BDL — Banku Danych Lokalnych
GUS,
http://www.stat.gov.pl/bdl/app/dane_podgrup.display?p_id=183201&p_to
ken=0.8742671811635814 (stan z 16.02.2014 r.).

Podsumowujgc, mozna stwierdzi¢, iz dzialalno§¢ innowacyjna odgrywa
niemalg role w rozwoju Lubelszczyzny. W analizowanym okresie wystepuje
sukcesywny przyrost nakladow na dzialalnoé¢ innowacyjna w przedsiebior-
stwach uslugowych, przy rownoczesnym wzro$cie wprowadzanych nowych lub
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istotnie ulepszonych procesow. Oznacza to, ze sektor ustugowy, ktory stanowia
niewatpliwie podmioty nalezace do MSP, a zwlaszcza firmy rodzinne moze
odegra¢ wiodaca role w rozwoju gospodarki regionu lubelskiego.

Poziom innowacyjnosci rodzinnych bizneséw na przykladzie badan
ankietowych

W celu przeanalizowania dzialalnoéci innowacyjnej firm rodzinnych oraz jej
wplywu na rozwoj przedsiebiorczosci, przeprowadzone zostaly badania ankie-
towe. Badaniami objeto 254 jednostki gospodarcze zlokalizowane na obszarze
wojewddztwa lubelskiego — z tego 79 przedsiebiorstw (co stanowilo 31% calej
proby badawczej) to jednostki funkcjonujace na bazie rodzinnego biznesu.
Poérod przebadanych firm rodzinnych prawie 22 % (17 podmiotéw) zadekla-
rowato ze wprowadzilo rozwigzania innowacyjne w swojej dziatalno$ci.

Z odpowiedzi wiekszoS$ci respondentéw wynika, ze wydatki majace na celu
poprawe pozycji konkurencyjnej rodzinnych bizneséw przeznaczane byty
w wiekszo$ci na innowacje produktowe i innowacje marketingowe. (por. tabe-
la 7) Jednak na ostatnim miejscu znalazly sie innowacje procesowe oraz orga-
nizacyjne — ponad 9% udzielonych odpowiedzi. W badanej grupie podmiotéw
wystepuje duze zrdéznicowanie rodzaju wprowadzanych innowacji, o czym
Swiadczy wspolczynnik zmienno$ci na poziomie 1,115.

Tabela 7. Rodzaje wprowadzonych innowacji innowacji

Lp. | Rodzaje innowacji szt. %

1 Innowacja produktowa, 14 66,67

2 Innowacja procesowa, 2 9,52

3 Innowacja marketingowa 3 14,29

4 Innowacja organizacyjna 2 9,52
Razem: 212 100,00

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych przeprowadzo-
nych w MSP wojewddztwa lubelskiego w okresie listopad 2013—styczen 2014.

Przebadane podmioty nalezace do grona rodzinnych biznes6w wiekszosSci
(ponad 41%) uwazajg, ze wprowadzone procesy innowacyjne sa dosy¢ istotne
i maja znaczacy wplyw na rozwoj przedsiebiorczosci rodzinnej w wojewodz-
twie lubelskim ( por. tabela 8).

2'W przeprowadzonym badaniu uczestniczylo 79 firm rodzinnych, w tym 17 jednostek potwierdzi-
lo dzialalno$é innowacyjna, jednak suma wszystkich udzielonych odpowiedzi wyniosta 21 ponie-
waz 4 spos$rdd przebadanych podmiotéw zadeklarowalo wdrozenie wiecej niz jednego rodzaj
innowacji. W pozostalych analizach, tam gdzie suma odpowiedzi jest powyzej 17 oznacza, ze an-
kietowane jednostki udzielity wiecej niz jedna odpowiedz.
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Tabela 8. Czy innowacje sg istotnym elementem Pana/Pani dziatalno$ci?

Lp. | wyszczegdlnienie szt. %

1 Nie s3 istotne 1 5,88

2 Sa malo istotne 3 17,65

3 Nie mam zdania 1 5,88

4 Istotne 7 41,18

5 Bardzo istotne 5 29,41
Razem: 17 100,00

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych przeprowadzo-
nych w MSP wojewddztwa lubelskiego w okresie listopad 2013—styczen 2014.

Dokonujac dalszej analizy poziomu innowacyjnosci rodzinnych bizneséw,
konkretyzujac charakter wprowadzonych innowacji wiekszo$¢ podmiotoéw
zadeklarowalo wprowadzenie nowych technologii (prawie 43%) co niewatpli-
wie ma wplyw na jako§¢é wytwarzanych wyrobéw (ustug) i decyduje takze
o przewazajacej iloSci innowacji produktowych w wojewodztwie lubelskim
(por. tabela 9).

Tabela 9. Wprowadzone innowacje mialy charakter:

Lp. szt. | %

1 Nowy model biznesu (nowy pomysl na dzialalno$¢ biznesowa) 2 9,52

2 Nowe technologie 9 42,86
3 | Nowe produkty 5 |2381
4 Informatyzacja przedsiebiorstwa 4 19,05
5 | Ekoinnowacje 1 |476

6 | Razem: 21 |100,00

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych przeprowadzo-
nych w MSP wojewddztwa lubelskiego w okresie listopad 2013—styczen 2014.

Wprowadzone innowacje maja przede wszystkim zasieg lokalny (ponad
44%), a nawet ogolnopolski (prawie 28%) (por tabela 10.).

Tabela 10. Zasieg wprowadzenia nowego produktu, ustugi na rynek mial
charakter

Lp. szt. %

1 Lokalny 8 44,44
2 Regionalny 4 22,22
3 0Og6lnopolski 5 27,78
4 Miedzynarodowy 1 5,56

5 Razem: 18 100,00

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych przeprowadzo-
nych w MSP wojewddztwa lubelskiego w okresie listopad 2013—styczen 2014.
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Nie ulega watpliwosci fakt, ze skala planéw rozwojowych — innowacyjnych
uzalezniona jest od Zrdodel finansowania. Jako gléwne Zrodlo finansowania
innowacji firm rodzinnych najcze$ciej wskazywana odpowiedzig byt zysk za-
trzymany — prawie 29%, a nastqpnie doplaty wlascicieli — prawie 22%. (por.
tabela 11.) Dopiero na trzeciej pozycji pojawita sie mozliwo$¢ zaciagniecia kre-
dytu dlugotenmnowego a nastepnie pomocy ze strony rodziny. Zatem mimo
rodzinnych powigzan wlasSciciele badanych podmiotéw preferuja zadluzenie
w banku badZ ponowne zainwestowanie zysku na rzecz dzialalno$ci innowa-
cyjnej niz pozyczki w kregu znajomych, rodziny. W przebadanej grupie firm
rodzinnych wystepuje duze zréznicowanie Zrédel finansowania przedsiewzieé
innowacyjnych, o czym $wiadczy wspoélczynnik zmiennoéci na poziomie 0,929.

Tabela 11. Zrédta finansowania przedsiewzieé¢ innowacyjnych

Lp. | Wyszczeg6lnienie szt. %

1 Zysk zatrzymany 25 28,74
2 Doplaty wlascicieli 19 21,84
3 Kapital nowego inwestora strategicznego 0 0,00
4 Kredyt dlugoterminowy 16 18,39
5 Kredyt preferencyjny 4 4,60
6 Leasing finansowy 12 13,79
7 Leasing operacyjny 0 0,00
8 Dotacje z funduszy Unii Europejskiej 9 10,34
9 Inne (jakie?) 2 2,30
10 Razem: 87 100,00

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych przeprowadzo-
nych w MSP wojewddztwa lubelskiego w okresie listopad 2013—styczen 2014.

Na pytanie zadane respondentom — Czy przedsiebiorstwo finansowalo
w poszczegblnych latach dzialania majgce na celu poprawe konkurencyjnosci?
— okazalo sie, ze prawie 30% wydatkéw w firmach rodzinnych to wlaénie na-
klady na marketing nowych produktéw. Ponadto przebadane podmioty sys-
tematycznie inwestowaly w badania i rozw6j a takze nowoczesne technologie
wytwarzania (por. tabela 12).

Tabela 12. Czy przedsiebiorstwo finansowalo w poszczeg6lnych latach

Lp. | wyszczeg6lnienie szt. %

1 Technologie 7 17,07

2 Marketing nowych produktow 12 29,27
3 Projektowanie, wdrozenie innowacji 12 29,27
4 Badania i rozwoj (B+R) 8 19,51

5 Sfere zarzadzania np. wdrozenie controllingu 2 4,88

6 Razem: 41 100,00

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych przeprowadzo-
nych w MSP wojewddztwa lubelskiego w okresie listopad 2013—styczen 2014.
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Mozna zatem stwierdzié, iz wiekszo$¢ wydatkéw dotyczacych wzmocnienia
pozycji przedsiebiorstwa na tle konkurencji, przeznaczona byla na innowacje
marketingowg oraz innowacje procesowa przyczyniajac sie jednocze$nie do
wzrostu przedsiebiorczo$ci w wojewddztwie lubelskim.

Podsumowanie

We wspolczesnej gospodarce wzrost konkurencyjnosci przedsiebiorstw jest
Scidle zwigzany z ich zdolnoScia do wprowadzania innowacyjnych rozwiazan,
podnoszenia jako$ci oferowanych produktéw i ustug, a takze mozliwoscia za-
spokojenia specyficznych potrzeb odbiorcéw. Mimo niezadowalajacych pozycji
Lubelszczyzny w rankingach innowacyjno$ci, wiele przedsiebiorstw rodzin-
nych w wojewodztwie lubelskim wprowadza innowacje produktowe oraz in-
nowacje ustlugowe. W sektorze uslug wojewddztwa lubelskiego, podobnie jak
w przemysle, podstawowych Zrédlem finansowania innowacji w latach 2010—
2012 byly érodki wlasne. Srodki budzetowe mialy niewielkie znaczenie.
W przedsiebiorstwach przemyslowych wojewddztwa lubelskiego przewazaly
innowacje procesowe, rozumiane jako nowe lub istotnie ulepszone procesy.

Celem przeprowadzonego badania bylo dokonanie oceny dotychczasowych
dzialann innowacyjnych firm rodzinnych na terenie wojewddztwa lubelskiego
w latach 2010—2012. W probie badawczej znalazly sie przedsiebiorstwa repre-
zentatywne, wedlug autora artykulu, dla charakteru prowadzonych badan
i regionu.

Podsumowujac stwierdza sie, iz w latach 2010—2012, w zakresie wydatkow
na innowacje w wojewodztwie lubelskim dominujq innowacje procesowe. In-
nowacje produktowe z roku na rok cieszyly sie mnlejszym powodzeniem, co
uwidocznione jest réwniez w osiagnietym poziomie przychodéw netto ze
sprzedazy produktéw innowacyjnych.

Przyjeta hipoteza badawcza glosi, ze poziom podejmowanych dzialan in-
nowacyjnych przez firmy rodzinne jako jednego z czynnikéw wspierajacych
przedsiebiorczos¢ wojewoddztwa lubelskiego jest nadal na niskim poziomie.
Mimo stopniowej poprawy innowacyjno$ci przedsiebiorstw nadal inwestuja
one w swdj rozwdj jedynie w ograniczonym zakresie. Przyczyn ograniczonej
skali dzialalnoSci innowacyjnej nalezy upatrywaé¢ m.in. w ograniczonym kapi-
tale, jaki moga przeznaczy¢ na rozwoj oraz w odczuwanym braku potrzeby
inwestowania w nowe technologie.

Przedsiewziecia na rzecz wzrostu aktywnosci innowacyjnej przedsie-
biorstw z punktu widzenia spoleczno-kulturowego nalezy utozsamia¢ miedzy
innymi z dzialaniami polegajacymi na umiejetnym wykorzystaniu potencjatu
tkwigcego w polskim spoleczenstwie. Istotnym atutem Polakéw jest przedsie-
biorczo$¢, ktorej wyrazem jest dynamizm w zakladaniu nowych przedsie-
biorstw. Ponadto postawy zobojetnienia lub negacji wyrazaja bierno$é spo-
leczng, za$ kreatywno$¢ (komponent innowacji), akceptowana w wiekszej
zbiorowosci jest wyrazem dynamizmu spolecznego (aktywnos$ci spolecznej).
Czlowiek jako podmiot proceséw spolecznych winien zatem przyjmowaé po-
stawe aktywna i tworczg.
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firm rodzinnych

The importance of innovation in family business process development

Abstract: Without innovation, family businesses have little chance of de-
veloping and surviving in the market. In the present economy innovation is
the core of family business development strategies. If this factor is un-
known by managers it can lead to stagnant family business development
and even its decline. The main objective of the article highlights innova-
tion and its importance for the family business. The paper presents exam-
ples of innovation and its definitions.

Key-words: innovation, family business.

Wprowadzenie

Innowacyjno$¢ jest obecnie jednym z najwazniejszych czynnikéw rozwoju
spoleczno-gospodarczego panstw i regionéw. Nowy typ gospodarki, jaki budu-
ja panstwa pragnace osiagna¢ wysoki poziom rozwoju oraz konkurencyjnosci
bazuje wlasnie na innowacjach. Unia Europejska oraz jej panstwa czlonkow-
skie podazaja w tym wiaénie kierunku. Wytycznych do budowy konkurencyj-
nej oraz innowacyjnej gospodarki dostarczala wczeéniej Strategia Lizbonska
(2000—2010), a obecnie nowa strategia rozwoju Wsp6lnoty — Europa 2020.
Konkurencyjno$é¢ przedsiebiorstw jest uzalezniona od ich zdolno$ci do two-
rzenia i przyswajania wiedzy oraz wprowadzania innowacji w gospodarce
[http://europejskiportal.eu/id04.html].

Firmy rodzinne powinny by¢ zatem przedsiebiorstwami innowacyjnymi,
zwlaszcza w kontek$cie ksztaltowania sie gospodarki opartej na wiedzy. Bez
dzialalnoéci innowacyjnej firmy rodzinne nie maja szans rozwoju i przetrwa-
nia. We wspoélczesnej gospodarce to wlasnie innowacje stanowig rdzen nowo-
czesnych strategii rozwoju firm rodzinnych. Czynnik ten nieu$wiadomiony
w pore — moze prowadzi¢ do spowolnienia rozwoju firmy rodzinnej, a nawet
jej upadku. Celem artykuhu jest scharakteryzowanie znaczenia jakie dla rozwo-
ju przedsiebiorstw rodzinnych majg innowacje. Artykul obok definicji innowa-
cji i innowacyjnoSci przedsiebiorstw opisuje istote i role innowacji jako jedne-
go z podstawowych czynnikéw rozwoju przedsiebiorstw rodzinnych i wzrostu
ich konkurencyjnosci.
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Definicje innowacji i innowacyjnosci przedsigbiorstw
Literatura dostarcza wielu réznorodnych rozwazan na temat innowacji. Dla
Josepha A. Schumpetera, jednego z twdércow nowoczesnej ekonomii oraz pre-
kursora badan nad innowacjami, innowacja jest funkcja skladajacg sie z kre-
atywnego my$lenia oraz dzialania. W tym rozumieniu, innowacjg jest zaréwno
wprowadzenie nowego produktu, nowej metody produkcji, jak i otwarcie no-
wego rynku sprzedazy, zaopatrzenia czy wprowadzenie nowej formy organiza-
¢ji. Mozemy wiec moéwic o réznych typach innowacji — technicznych, techno-
logicznych, marketingowych i organizacyjnych.

Wedlug Schumpetera innowacje to chwilowe przedsiewziecie poszczegol-
nych determinant wytworczych, nawigzujace do nastepujacych przypadkéw
[Schumpeter 2001, s. 17]:

zainicjowanie na rynku innego niz wszystk1e nowatorsklego produktu lub

odmiany jakiego$ produktu, ktérego rozwigzania nie sa jeszcze znane

klientom i odbiorcom,

— zapoczatkowanie nowego sposobu wytworczego poszczegédlnej branzy,
wecze$niej nigdzie nie stosowanego w praktyce i nie znanego,

— uzyskanie dostepu do nowego Zrodla materialéow badz poélwyrobow, bez
wzgledu na to, czy jest ono istniejacym od dawna, czy zostalo stworzone
niedawno na potrzeby konkretnego projektu, pod ktéry wyzej wymienione
materialy beda uzyte,

— stworzenie nowego sektora okre§lonej branzy, w ktérym dana branza jesz-
cze nie zaistniala, niezaleznie od okolicznosci czy taki sektor istnieje czy
tez jest w trakcie powstawania,

— uksztaltowanie nowej, niepowtarzalnej konfiguracji procedur gospodar-
czych w przedsiebiorstwie w gateziach takich jak produkcja, oraz w obsza-
rze rotacji towaréw.

Schumpeter duze znaczenie przypisywal osiagnieciu pozytywnego wyniku
ekonomicznego z wprowadzenia innowacji i mozliwoSci jej wykorzystania
w praktyce [Schumpeter 2001, s. 17].

Wyzej wymienione przypadki interpretowane przez Schumpetera odnosza
sie do pieciu typéw innowacji:
wprowadzanie nowych produktdéw,
wprowadzanie nowych metod produkcji,
otwarcie nowych rynkow zbytu,
uksztaltowanie nowych Zrédel dostaw surowcow lub innych $rodkéw,
tworzenie nowych struktur rynkowych w ramach danego rodzaju dzialal-
nosci [Zurak-Owczarek 2012, s. 91].

Definicje i innowacji moga by¢ rbéwniez interpretowane w znaczeniu wa-

skim i szerokim. W ujeciu waskim innowacja jest traktowana Jako wynalazek

ktory znajduje okreSlone wykorzystanie, natomiast w znaczeniu szerokim in-
nowacja to proces zarzadzania, obejmujacy réznorodne dzialania, prowadzace
do tworzenia, rozwijania i wprowadzania nowych warto$ci w produktach lub
nowych polgczen $rodkéw i zasobow, ktore sa nowoscig dla tworzacej lub
wprowadzajacej je organizacji. Postrzegane w ten spos6b innowacje obejmuja
robwniez przenoszenie tych warto$ci na istniejacych badZ nowych partneréw
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biznesowych oraz moga by¢ wynikiem pracy grupy przedsiebiorstw [Niedziel-

ski, Rychlik 20086, s. 21].

Obecnie miedzynarodowe standardy i definicje w dziedzinie innowacyjno-
$ci opieraja sie na podreczniku Oslo Manual, przygotowanym przez OECD.
Zgodnie z tym podrecznikiem innowacja to wprowadzanie do praktyki nowego
lub znaczaco ulepszonego rozwigzania w odniesieniu do procesu, produktu,
ustugi, marketingu oraz organizacji [OECD, Podrecznik Oslo 2008, s. 48]. Za
innowacyjne mozna uzna¢ zaréwno przedsiebiorstwo ktére wprowadza do
praktyki rozwigzania nowe na skale $wiatowa, ale réwniez takie, ktére wdraza
rozwigzania nie stosowane do tej pory w kraju, badz nie stosowane w samej
organizacji. Innowacja nie oznacza wiec absolutnej nowosci, wystarczy aby
wprowadzona zmiana byla nowa dla organizacji i juz wystarczy aby jg okresli¢
jako innowacje.

Zdaniem A. Jasinskiego przedsiebiorstwo innowacyjne oznacza organiza-
cje, ktora korzysta z rozwigzan technologicznych wygenerowanych przez inne
podmioty na rynku, systematycznie wdraza nowe rozwigzania naukowo-
techniczne, dysponuje duzym udzialem nowoéci w realizowanej produkcji lub
$wiadczonych uslugach oraz systematycznie tworzy innowacje i wprowadza je
na rynek do produ kcji i orgamzacp pracy [Jasinski 1995, s. 76]

Z innowacja nierozlacznie wiaze sie pojecie innowacyjnosci, ktore wedlug
P. Niedzielskiego jest ,,cecha podmiotéw gospodarczych lub gospodarek, ozna-
czajaca zdolnoé¢ do tworzenia i wdrazania innowacji, jak rowniez ich absorp-
cji, wigzaca sie z aktywnym angazowaniem sie w procesy innowacji i podej-
mowaniu dzialan w tym kierunku; oznacza ro6wniez zaangazowanie w zdoby-
wanie zasobow i umiejetnosci niezbednych do uczestniczenia w tych proce-
sach” [Niedzielski 2005, s. 74]. Innowacyjno$¢ czesto mierzy ilo$cia wprowa-
dzonych innowacji oraz wielkoécig nakladéw przeznaczonych na te dzialania,
a $cislej wiaze sie z posiadanymi zasobami, ale takze umiejetnoécia ich wyko-
rzystania, czyli dojrzaloScia innowacyjna (odpowiednim poziomem kultury
organizacyjnej, warunkujagcym wykorzystanie posiadanych zasobéw) [Nie-
dzielski 2005, s. 75].

Podrecznik Oslo wyrdznia cztery nastepujace rodzaje innowacji:

1. Innowacja produktowa to wprowadzenie wyrobu lub ustugi, ktére sa nowe
lub znaczaco udoskonalone w zakresie swoich cech lub zastosowan. Zali-
cza sie tu znaczace udoskonalenia pod wzgledem specyfikacji technicz-
nych, komponentéw i materialow, latwosci obstugi lub innych cech funk-
cjonalnych.

2. Innowacja procesowa to innowacja w obrebie procesu to wdrozenie nowej
lub znaczaco udoskonalonej metody produkecji lub dostawy. Do tej katego-
rii zalicza sie znaczace zmiany w zakresie technologii urzadzen oraz/lub
oprogramowania.

3. Innowacja marketingowa to wdrozenie nowej metody marketingowej wig-
zacej sie ze znaczacymi zmianami w projekcie/konstrukeji produktu lub
w opakowaniu, dystrybucji, promocji lub strategii cenowej.

4. Innowacja organizacyjna to wdrozenie nowej metody organizacyjnej
w przyjetych przez firme zasadach dzialania, w organizacji miejsca pracy
lub stosunkach z otoczeniem [OECD, Podrecznik Oslo 2008, s. 49].
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Z kolei, dzialalno$¢ innowacyjna wedlug Podrecznika Oslo to wszelkie
dzialania (przedsiewziecia) o charakterze naukowym (badawczym), technicz-
nym, organizacyjnym, finansowym i handlowym, ktérych celem jest opraco-
wanie i wdrozenie innowacji [OECD, Podrecznik Oslo 2008, s. 49]. Niektore
z tych dzialan sg innowacyjne same w sobie, inne za§ moga nie zawiera¢ ele-
mentu nowosci, lecz sa niezbedne do opracowania wdrozenia innowacji. Dzia-
lalno$¢ innowacyjna obejmuje takze dzialalno$é badawczo-rozwojowa, ktéra
nie jest bezpos$rednio zwigzana z tworzeniem konkretnej innowacji. Podrecz-
nik Oslo Manual wymienia trzy rodzaje dzialalno$ci innowacyjnej prowadzo-
nej przez przedsiebiorstwo w danym, konkretnym okresie czasu [OECD, Pod-
rqczmk Oslo 2008, s. 51]:

dzialalnoé¢ innowacyjna zakonczona sukcesem, czyh wdrozeniem innowa-

¢ji (niezaleznie od tego, czy wdrozona innowacja odniosta sukces komer-

cyjny, czy nie),

— dzialalnoé¢ niezakonczong jeszcze wdrozeniem innowacji, czyli dzialalno$é
kontynuowang, bedaca caly czas w danym okresie w trakcie realizacji,

— dzialalno$¢ innowacyjna z jakich$ powodow przerwang lub w ogdle zanie-
chang przed wdrozeniem innowacji.

Dziatlalno§é innowacyjna jest obarczona duzym ryzykiem, dlatego nie
wszystkie przedsiewziecia moga konczy¢ sie sukcesem, czyli wdrozeniem in-
nowacji. Jednak sam fakt podejmowania dzialalnoéci innowacyjnej przez
przedsiebiorstwo przyczynia sie do zwiekszenia jego wiedzy i umiejetnosci,
ktore w przyszlosci moga wplynaé¢ na zakonczone powodzeniem wdrozenie
innowacji.

Wazne jest, aby wlaéciwie rozumie¢ innowacyjnoé¢. Chodzi o to, aby pa-
trzy¢ na innowacje szeroko. Z jednej strony innowacje nalezy traktowac jako
rezultaty i odnosi¢ je do réznego rodzaju doébr, uslug czy nowych sposobéw
organizacji, z drugiej jednak strony, innowacje nalezy traktowaé jak proces
i mowic o zjawiskach innowacyjnych. W tym drugim rozumieniu, co ma tu
szczeg6lne znaczenie, innowacje obejmuja nie tylko ostateczny rezultat, ale
takze wszelkie dzialania poprzedzajace tworzenie innowacji, tj. powstanie
pomyshu, prace badawczo-rozwojowe i projektowe, produkcje, marketing oraz
upowszechnianie innowacji [http://europejskiportal.eu/idO4.html].

Wiekszo$¢ autoréw zauwaza, a potwierdza to praktyka, nastepujace cechy
innowacji:

— przedmiotem innowacji sa wyroby, procesy, organizacja,

— innowacje maja charakter celowy,

— innowacje stwarzajg firmie okres$lone szanse,

— innowacje sg $rodkiem do realizacji celow rozwojowych firmy,

— innowacje sg korzystng zmiana,

— innowacje sg no$nikiem postepu i prowadza do wzrostu efektywnosci.

Istota innowacji w rozwoju firm rodzinnych

We wspolczesnej gospodarce bez dzialalnoéci innowacyjnej firmy rodzinne nie
maja szans rozwoju i przetrwania. To wlaénie innowacje sg istotnym czynni-
kiem ksztaltujacym tworzenie nowoczesnych strategii rozwoju firm rodzin-
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nych. Rodzina, jej struktura i wartosci, majg ogromny wplyw na prowadzenie
biznesu, poprzez dostarczenie kapitalu ludzkiego i finansowego. Ponadto bli-
skie relacje pomiedzy czlonkami rodziny ksztaltuja specyficzne dla biznesu
rodzinnego stosunki oraz dlugoterminowa perspektywe dzialalnosci firmy.
Jednak rodzinno$¢ moze by¢ pewnym ograniczeniem, gdyz firmy rodzinne
dazac do stabilizacji, moga unikac¢ ryzykownych przedsiewziec, tj. wprowadza-
nia zmian czy innowacji. Maja one jednak ogromny potencjal, ktory
odpowiednio wykorzystany moze sta¢ sie zrodlem ich przewagi konkurencyj-
nej na rynku.

Proces innowacyjny nie jest traktowany jako pojedyncze zdarzenie ale jako
zbiér proceséw tworzacych nowe produkty, technologie czy ustugi. Kazdy ro-
dzaj innowacji wymaga podjecia okreSlonych dzialan innowacyjnych. Ro6zny
jest obszar oddzialywania poszczegélnych rodzajow innowacji. Innowacje
w obrebie produktu dotycza glownie efektéw w obszarze konkurencji, popytu
irynku, a ich celem jest zastapié produkty wycofane z rynku, poszerzy¢ oferte
przedsiebiorstwa rodzinnego w zakresie wyrobow i ustug, stworzyé¢ produkty
przyjazne dla $rodowiska, zwiekszy¢ badZ zachowaé udzial w rynku oraz
umozliwi¢ firmie rodzinnej wej$cie na nowe rynki zbytu. Ponadto spodziewane
jest podniesienie jako$ci wyrobéw i ustug, obnizenie zuzycia materialéw i su-
rowcoHw. Innowacje w obrebie procesu dotycza skrocenia czasu reakeji na po-
trzeby klientéw, zwiekszenia elastycznoSci produkcji i $wiadczenia ushug,
zwiekszenia mocy produkeyjnych lub ustugowych, obnizenia zuzycia materia-
low, skrocenia cyklu produkcyjnego oraz poprawy warunkéw pracy. Innowacje
organizacyjne s3 ukierunkowane na doskonalenie organizacji i miejsca pracy
w zakresie poprawy komunikacji pomiedzy pracownikami firmy rodzinnej, ale
tez lepszego wspoéldzielenia sie informacjami i wiedza. Innowacje marketin-
gowe dotyczg zaréwno klientow wewnetrznych, jak i zewnetrznych firmy ro-
dzinnej [OECD, Podrecznik Oslo 2008, s. 18].

Skuteczno$¢ wdrazania innowacji zalezy nie tylko od kompetencjii umie-
jetnoSci wlascicieli firm rodzinnych ale roéwniez calego personelu, ktory tworzy
klimat innowacyjnoSci. Istotnego znaczenia w tworzeniu strategii firm ro-
dzinnych nabiera kreatywno$¢ zatrudnionych pracownikéw jako warunek
niezbedny dla prowadzenia procesé6w innowacji w przedsiebiorstwie. Nie
mniej wazna jest wizja wlaScicieli okreslana mianem kultury innowacji. Nalezy
podkresli¢, ze kultura innowacji to nie tylko ludzie, ale roéwniez procedury,
regulaminy i zasady, ktére umozliwiaja wspoldzialanie wszystkich uczestni-
kéw procesu innowacji. Jezeli w przedsiebiorstwie brak jest przyjaznej kultury
innowacji, to powstale pomysly i nowe rozwigzania nie majg zadnej szansy
rozwoju. Kultura innowacji to miedzy innymi scharakteryzowanie istoty inno-
wacji w dlugookresowym planowaniu dzialalno$ci przedsiebiorstwa wynikaja-
cym z trendéw na rynku, dzialania konkurencji i nowych technologii. Ta diu-
gookresowa wizja powinna znalezé odzwierciedlenie w odpowiednich zaso-
bach finansowych i ludzkich. Takie dzialanie Swiadczy o tym, ze wlasciciele sa
$wiadomi tego, ze innowacjq nalezy zarzadzaé. To rowniez Swiadomo§é zalozy-
cieli, ze innowacja oznacza uzyskanie przewagi konkurencyjnej, a wiec powin-
na by¢ wspierana i promowana zar6wno wsréd pracownikéw, ale réwniez
wérod klientoéw i partneré6w biznesowych firm rodzinnych. I wreszcie, kultura
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innowacji to umiejetno$¢ podejmowania ryzyka i akceptowania niepowodzen,
ktore sg integralna czescig innowacji [Zurak-Owczarek 2012, s. 95].

Ponadto innowacje odgrywaja istotna role w utrzymywaniu relacji part-
nerskich klientami. Innowacje wymagaja od przedsiebiorstw rodzinnych
takiego uksztaltowania produktéw(ustug), proceséw, aby moéc zaspokoié po-
trzeby nie tylko obecnych, ale i przyszlych klientéw. Oznacza to, ze przedsie-
biorstwo rodzinne wspdlpracuje w sposéb ciagly z klientami, budujac i utrwa-
lajac z nimi relacje. Te relacje sa glownym Zrodlem innowacji. Pozwala to
zwiekszy¢ obszar oddzialywania firm rodzinnych oraz osiagnac cele strate-
giczne i finansowe.

Podsumowujac powyzsze rozwazania mozna stwierdzi¢, ze zdolnoé¢ do
wdrazania innowacji przez firmy rodzinne zalezy od wielu czynnikéw (deter-
minantéw) o charakterze zaréwno zewnetrznym (polityka innowacyjna pan-
stwa, powigzania rynkowe i pozarynkowe z partnerami zewnetrznymi), jak
i wewnetrznym w stosunku do przedsiebiorstwa. Wérdd czynnikéw wewnetrz-
nych H. Albach wymienia [1993, s. 34]:

1. Czynniki strukturalne(twarde):

a. Strategia innowacji,

b. Struktura organizacyjna,

c. Procesy organizacyjne,

2. Czynniki miekkie:

a. Kultura organizacyjna — ulatwia koordynacje, integracje i motywacje

dzialan pracownikéw w kierunku tworzenia innowacji,

b. Styl zarzadzania — sprzyja identyfikacji pracownikéw z wykonywana
praca, poprawia zadowolenie z wykonywanych zadah i motywacje
pracownikow,

c. Kierowanie ludZzmi — praca zespolowa, wspélne rozwigzywanie
konfliktow,

d. System komunikowania sie — komunikacja formalna, wynikajaca
z formalnej struktury organizacyjnej oraz komunikacja nieformalna.

Poza tym innowacje pozwalaja firmom rodzinnym na zachowanie dyna-
micznej rbwnowagi z otoczeniem. Z tego wzgledu wlasciciele firm rodzinnych,
chcacy liczy¢ sie na rynku, powinni podejmowaé sie dzialann innowacyjnych
majacych zapewni¢ im odpowiednio konkurencyjna pozycje na rynku. Ponad-
to innowacje sa sila napedowa rozwoju przedsiebiorczosci, ktéra poprzez cia-
gle poszukiwanie nowych rozwiazan staje sie glownym sprawca postepu.

Otwarto$¢ firm rodzinnych na zmiany oraz umiejetne dostosowanie sie do
turbulentnego otoczenia, warunkuje bycie firma innowacyjna. Nalezy podkre-
§li¢, ze innowacje nie stanowig tatwego narzedzia w walce konkurencyjnej firm
rodzinnych, chocby ze wzgledu na wysokie koszty wdrozen i taki sam poziom
ryzyka, zwigzanego zwlaszcza z wprowadzeniem nowych produktéw. Dlatego
firmy rodzinne maja utrudnione mozliwoéci bycia firmami innowacyjnymi.
Dotyczy to firm niedokapitalizowanych, dla ktérych podstawowym celem jest
przetrwanie na rynku.
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Innowacje w firmach rodzinnych — analiza dotychczasowych badan

W literaturze wystepuje niewielka ilo§¢ badan, ktére koncentrowalyby sie na
znaczeniu rodzinnoéci w dzialalno$ci innowacyjnej firm rodzinnych. Z dostep-
nych badan wynika, ze dzialalno$¢ innowacyjna nie jest zbyt czesto prowadzo-
na w firmach rodzinnych. Zbyt maly nacisk na innowacje powoduje, ze family
business nie potrafig przetrwac procesu sukcesji. Cho¢ postawa proinnowa-
cyjna sprzyja rozwojowi w pierwszych latach dzialalnoéci podmiotu, to kolejne
pokolenia czesto hamuja rozwoéj firmy stajac sie ,,opiekunami” zamiast inno-
watorami. Chcgc utrzymaé zréwnowazony rozwdj firmy rodzinne musza zna-
lez¢ rbwnowage pomiedzy tradycja i innowacyjnoécig [Bhatnagar 2010].

Wyniki badan nad innowacyjnoscia polskich przedsiebiorstw sektora MSP
wskazuja na spadek ich innowacyjnosci pomimo zwiekszonych nakladéow firm
na innowacyjno$¢. Badania nad innowacyjnoscia prowadzone przez INE PAN
od 2005 r. pod kierownictwem prof. T. Baczko wskazuja na olbrzymie zrézni-
cowanie dystansu innowacyjnego w stosunku do $redniego poziomu Unii Eu-
ropejskiej przy niewystarczajacej dynamizacji czynnikéw determinujacych
poziom innowacyjnosci [Baczko, Chaberski 2009, s. 2].

Z badan przeprowadzonych w 2012 roku przez M. Sosiniska-Witt wynika,
ze dla wlascicieli firm rodzinnych istotne sg procesy o charakterze innowa-
cyjnym. Ponad 65% przedsiebiorstw uznalo wdrozenie innowacji za wazne dla
funkcjonowania przedsiebiorstwa. Analiza struktury nakladéw na dzialalno$c
innowacyjng wymaga zwrocenia uwagi przede wszystkim na niewielkie zaan-
gazowanie przedsiebiorstw w sfere badawczo — rozwojowa oraz dominujgca
role nakladéw inwestycyjnych. Przedsiebiorstwa rodzinne w strukturze swoich
nakladow na dzialalno$¢ innowacyjng, na badania i rozwéj przeznaczaly
w 2008 roku 9,6% [Sosinska-Witt 2013, s. 209].

Celem funkcjonowania firm rodzinnych jest przekazanie zarzadzania w re-
ce kolejnego pokolenia a zatem funkcjonowanie w dluzszym horyzoncie cza-
sowym. Przedsiebiorstwa te zwracaja wieksza uwage na dzialania dla dobra
rodziny i przyszlych pokolen niz na dzialalno$é innowacyjna [Chaberski 2009,
s. 54]. Przedsiebiorstwa rodzinne z uwagi na swoja specyfike sa zatem [Win-
nicka-Popczyk 2012, ss. 13—14]:

— sklonne do ,zainwestowania w siebie” w celu utrzymania, utrwalenia

i pomnozenia majatku dla przyszlych pokolen,

— nie ulegaja presji osiggania krotkookresowych korzysci,
- wykazuja odpornos¢ na zalamania koniunkturalne (czlonkowie rodziny

w przypadku kryzysu sa zdolni do duzych po$wiecen),

— wykazujg duza ostrozno$é w podejmowaniu ryzyka inwestycyjnego, majac
na uwadze majatek rodziny i bezpieczenstwo finansowe,
— cechuje sie realizowaniem strategii dlugookresowych.

Innowacyjno$¢ firm rodzinnych zalezy od otwarto$ci na nowe wyzwania
ich zalozycieli. To przedsiebiorca angazuje caly swoj czas, wiedze i do$wiad-
czenie w tworzenie i rozwdj przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw.
Koncentrujac sie na budowaniu firmy czlonkowie rodziny nie liczg na szybki
zysk, a gdy sie pojawia raczej go inwestuja niz konsumuja [Szczepkowska
2013, ss. 106—108].
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Firmy rodzinne s3 specyficznym podmiotem, ktéry charakteryzuje sie wy-
jatkowa wiazka czynnikéw, zasobow i cech. Specyficzna kultura organizacyjna
firm rodzinnych oraz jej wartoSci zwigzane z rodzing moga sprzyjac¢ rozwojowi
innowacji. Jednak réwnoczesne przenikanie sie podsystemu warto$ci, rodziny
i firmy moze powodowac wiele barier utrudniajacych tworzenie innowacji.
Firmy rodzinne posiadaja wiele aspektow, ktére mogg budowaé¢ zdolno$é do
innowacji. Wynikaja one z charakteru organizacji, srodowiska, cech i relacji
miedzy czlonkami firmy. Na szczegdlna uwage zasluguja zasoby ludzkie, ktore
przyczyniaja sie do kreowania zdolnosci do innowacji.

Jak wynika z badan, zdania co do innowacyjnosci firm rodzinnych bywaja
podzielone. Z jednej strony wskazuje sie na mozliwo$ci przekazywania postaw
innowacyjnych w drodze sukcesji miedzygeneracyjnej oraz na rodzine jako na
jednostke generujaca [Baczko, Chaberski 2009, s. 2]. Z drugiej strony zazna-
cza sie jednak, ze firmy rodzinne czesto trzymaja sie sprawdzonych wzorcow
dzialania.

Andrea Colli poréwnuje dwa modele firm rodzinnych — dynastyczny
i otwarty [Baczko, Chaberski 2009, s. 2]. W pierwszym z nich rodzina jest
skoncentrowana na przekazaniu firmy w zarzad kolejnemu pokoleniu,
co powoduje, ze firma bazuje na poziomie innowacyjnos$ci z czaséw zalozyciel-
skich. Drugi model firmy otwartej, zatrudniajacy personel zarzadzajacy
z zewnatrz, jest opisywany przez autorke jako bardziej dynamiczny
i innowacyjny.

Wielu autoréw zauwaza roéwniez, ze perspektywa dziatalnoéci firm rodzin-
nych skorelowana jest z perspektywa rozwoju rodziny. Arnoff i Ward wskazu-
ja, ze gléwnym celem wiekszosci firm sektora rodzinnego jest maksymalizacja
dobrobytu wielu pokolen [Baczko, Chaberski 2009, s. 2]. W konsekwencji
plany inwestycyjne, cele zwigzane ze wzrostem firmy i kluczowe decyzje stra-
tegiczne sa podejmowane wia$nie w takiej perspektywie. Wskazuje sie, ze de-
cyzje podejmowane przez menedzeré6w zewnetrznych maja zazwyczaj duzo
krotszy horyzont czasowy. Zaklada sie rowniez, Ze menedzerowie ci maja per-
spektywe maksymalizacji wlasnych zyskéw w czasie zatrudnienia. Dzialania
inwestycyjne podejmowane przez firmy rodzinne wskazuja, ze zdecydowanym
priorytetem stanowia przedsiewziecia modernizacyjne (zakup nowych maszyn
i urzadzen). Niewielka popularnoscia ciesza sie dzialania szkoleniowo — do-
radcze, za$ niemal w ogole nie prowadzi sie inwestycji badawczo — rozwojo-
wych. Firmy rodzinne nie r6znia sie od nierodzinnych pod wzgledem pode;j-
mowanych dzialan o charakterze inwestycyjnym. W obu kategoriach przedsie-
biorstw najczesciej dokonywano zakupu Srodkéw trwalych (37% firm rodzin-
nych, 29% firm nierodzinnych), inwestowano w infrastrukture IT (24%) oraz
prowadzono prace budowlano — montazowe (19% firmy rodzinne, 21% niero-
dzinne). Rzadziej firmy siegaly po wsparcie szkoleniowo — doradcze (13%). Do
rzadko$ci nalezaly przedsiebiorstwa kierujace $rodki finansowe na zakup nie-
ruchomosci (2%—4%) lub prace B+R (2%) [Baczko, Chaberski 2009, s. 3].

Wedlug M. Sosinskiej-Witt analizujac rodzaj wprowadzonej innowacji
wérod firm rodzinnych najwieksza grupa podmiotéw wprowadzita innowacje
produktowe (35,14 %), nastepnie innowacje procesowe (29,73 %) a na trzecim
miejscu s3 innowacje organizacyjne (24,32%) [Sosinska-Witt 2013, s. 211].
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Analiza badan MSN i INE PAN w 2011 r. wskazuje, ze 35% badanych
przedsiebiorstw mozna zaliczy¢ do firm rodzinnych lub kontrolowanych przez
rodziny. Uwidacznia to znaczny udzial innowacyjnych firm rodzinnych w calo-
$ci zbioru przedsiebiorstw badanych pod wzgledem innowacyjno$ci. Na pod-
stawie danych zawartych w kwestionariuszach badawczych Sieci Naukowej
MSN i INE PAN mozna zauwazy¢ znaczne rozproszenie terytorialne analizo-
wanych innowacyjnych firm rodzinnych. Najwiecej bylo ich w Malopolsce
-17,5% firm, 15% na Slasku, po 12,5% na Mazowszu i w Wielkopolsce, 10% na
Podlasiu, po 7,5% na dolnym Slasku i w wojewodztwie t6dzkim, 5% w woje-
wodztwie zachodniopomorskim oraz po 2,5% w wojewddztwach: kujawsko-
pomorskim, lubelskim, lubuskim, podkarpackim, pomorskim. Zdecydowana
wiekszo$¢ (80%) innowacyjnych firm rodzinnych znajduje sie w aglomera-
cjach, pozostale na terytoriach posrednich i peryferiach. Blisko$¢ aglomeracji
moze przyczyniac sie do wspolpracy z oSrodkami badawczymi, transferu i dy-
fuzji innowacji. Oznacza tez blisko$¢ rynku wymuszajgcego innowacje [Bacz-
ko, Chaberski 2009, s. 4].

Badane innowacyjne firmy rodzinne powstaly w 80% po 1988 r., z czego
32% funkcjonuje nie dluzej niz 10 lat. Analiza innowacyjnych firm rodzinnych
pod wrzgledem zatrudnienia wskazuje, ze 10% stanowily mikroprzed-
siebiorstwa do 10 pracownikéw, 15% przedsiebiorstw zatrudnialo od 11 do 50
pracownikoéw, 47,5% - od 51 do 250 pracownikéw i 23% — powyzej 251 pra-
cownikow.

Analiza sektorowa badanych innowacyjnych firm rodzinnych wskazuje na
ich znaczne zréznicowanie sektorowe poczawszy od produkeji odziezy, toreb
i wyrobow kaletniczych, obuwia, mebli poprzez przemyst chemiczny az do
produkcji wyposazenia elektryczno-elektronicznego pojazdéw silnikowych,
statkobw powietrznych i podobnych maszyn. Wéréd szerokiego spektrum dzia-
lalnosci mozna takze znaleZ¢ firmy zwigzane z sektorem teleinformatycznym,
instalowaniem maszyn i sprzetu, produkcja urzadzen, instrumentéw oraz wy-
rob6éw medycznych, budowa obiektéw inzynierii wodnej, badaniami nauko-
wymi i pracami rozwojowymi w dziedzinie biotechnologii. Mozna wiec zauwa-
zy¢ dzialalno$¢ zar6wno w obszarach niskich i érednio-niskich technologii,
Srednio-wysokich i wysokich technologii, uslug wysoko-technologicznych,
uslug o mniejszej intensywno$ci wiedzy oraz wiedzochtonnych ustug bizneso-
wych [Baczko, Chaberski 2009, ss. 4—6].

Badania przeprowadzone w INE PAN pokazaly, ze firmy rodzinne maja
wiele barier utrudniajacych czy uniemozliwiajacych realizacje rozpoczetych
lub planowanych innowacji. Jako gléwne bariery wymieniali czynniki finan-
sowe. Przedsiebiorcy wskazywali glébwnie na brak wlasnych $érodkéw finanso-
wych czy zbyt wysokie koszty innowacji dla prowadzenia dzialalno$ci innowa-
cyjnej [Sosinska-Witt 2013, s. 209]. Przedsiebiorstwa te finansuja dzialalno$é
innowacyjna gléwnie w oparciu o $rodki wlasne, co oznacza, ze nie maja ich
duzo do dyspozycji. W przypadku firm rodzinnych wdrozenie innowacji nie
zawsze odzwierciedla poziom innowacyjno$ci tych podmiotéw. Istotniejsze
jest poszukiwanie czynnikéw, powodujacych powstawanie innowacji, a nie
ocena tylko efektu procesu.
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W badaniu innowacyjno$ci przedsiebiorstw istotna jest rola wspélpracy
z jego otoczeniem. Nawigzywanie i utrzymywanie odpowiednich relacji z oto-
czeniem przyczynia sie do budowania potencjalu innowacyjnego przedsiebior-
stwa, co powoduje tworzenie i wprowadzanie nowych rozwigzan. Firmy ro-
dzinne takze nawigzujg taka wspolprace, jest to wspolpraca w celu pozyskiwa-
nia zaméwien (33,33% ankietowanych) oraz skladania zamoéwien (24,44%),
jak réwniez wprowadzania usprawnien (15,56%) [Sosinska-Witt 2013,
ss. 205—216]. Cecha charakterystyczna firm rodzinnych jest dzialalno$¢ w
niszach rynkowych i poszukiwanie produktéw oraz ustug bedacych odpowie-
dzig na oczekiwania klientéw.60 % ankietowanych deklaruje, ze wprowadzo-
ne innowacje maja zasieg przede wszystkim lokalny i regionalny [Szczepkow-
ska 2013, ss. 106—108].0znacza to, ze wdrazane innowacje charakteryzowaly
sie nowoScig glownie dla nich samych, a tylko niewielki odsetek przedsie-
biorstw wprowadzal zmiany, ktére byly nowo$ciami na rynku krajowym.

Whnioski

W czasach, w ktorych jedynym pewnikiem jest to, ze wszystko ciagle sie zmie-
nia, innowacje nie sg dzisiaj wyborem, ale koniecznoécig. Utozsamia sie je
najczesSciej ze zmianami oraz szansa na przyszly sukces. Wspo6lcze$nie innowa-
cyjnoéé odnosi sie w coraz wiekszym stopniu do konkurencyjnoéci, do dlugofa-
lowego rozwoju.

Wdrazanie innowacji umozliwia firmom rodzinnym osiagniecie wielu zna-
czacych efektow. Praktyka family business wskazuje na szereg sprzeczno$ci
polegajacych na tym, ze te same wlaéciwoSci, ktére sg Zrodtem sukcesu, moga
okaza¢ sie bariera na innym etapie rozwoju, rébwniez w podejmowaniu dzialal-
noéci innowacyjnej. Wplyw innowacji na kierunki rozwoju przedsiebiorstw
rodzinnych moze dotyczy¢ réznych obszaréw. Kazda firma rodzinna powinna
byé chetna do podejmowania nowych wyzwan, wprowadzania nowych techno-
logii i produktéw o wysokiej jako$ci oraz weryfikowania ich na rynku bo jak
zauwaza J. Brilman ,innowacja stanowi czynnik rozwoju firmy i pozwala fir-
mie na stawienie czola konkurencji, sprostaniu wyzwaniom stawianym przez
konkurentéw” [Brilman 2002, ss. 168—170].

Innowacje pozwalaja osiagnac efekt synergii, poprzez wplyw na pozostale
zmiany dokonywane w ramach dzialalno$ci firmy rodzinnej. Innowacje réw-
niez pozytywnie wplywaja na podejmowane przez zalozycieli decyzje, ktore to
bezposrednio determinujg kondycje, w jakiej znajduje sie przedsiebiorstwo
rodzinne.

Badania, dotyczace postawy firm rodzinnych wskazuja na duza $wiado-
mo$¢ potrzeby takich dzialan, duzy jest rowniez udziat firm, ktére deklaruja,
ze dzialania innowacyjne podejma.
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Bricolage in family business management

Abstract: Complexity and changeability of modern economic processes
require enterprises to continuously improve their management processes.
Family enterprises, which play an important role in economic growth of
economies all over the world, constitute a group that is in especially sus-
ceptible to dynamism of changeability of the economic environment, be-
cause they mostly belong to the group of micro-, small and medium-sized
enterprises. These are often companies which have relatively limited re-
sources. They seek new ways of creating their competitiveness in a dy-
namic environment and limited operating conditions. The answer to their
search may be the concept of bricolage.

The aim of this paper is to discuss the bricolage concept in the specific
characteristic of the family businesses context as a predisposing them to
adapt and use of this. It should be noted that this work is the first in Po-
land, which introduces the concept of bricolage, and indicates possible
use in business management.

Key-words: bricolage, improvisation, family business, management, theo-
ry of organization and management.

Wprowadzenie

Z}ozono$¢ i niepewnos$é, w ktorej wspodlczesnie funkcjonuja przedsiebiorstwa
sklania je do ciagltego doskonalenia i poszukiwania nowych, czesto niekon-
wencjonalnych rozwigzan w ksztalttowaniu swoich proces()w Dotyczy to roz-
quan zaré6wno orgamzacyjnych technologlcznych jak i zarzadczych. Dyna-
micznie zmlenlajqce 31¢ warunki zewnetrzne i wewnetrzne funkcjonowania
organizacji powoduja, ze trwa ona i rozwija sie tylko wowczas, gdy potrafi
skutecznie dostosowa¢ wlasng zmienno$¢ do zmiennoS$ci otoczenia w ktérym
dziala [Penc 2002, s. 51]. Grupa podmlotow ktéra w szczegblny sposob jest
narazona na oddzialywanie zmienno$ci otoczenia sa podmioty z sektora mi-
kro, malych i §rednich przedsiebiorstw (a wérdd nich firmy rodzinne). Z jednej
strony stanowia one ,motor” gospodarek wielu krajow, z drugiej za$ skala
posiadanych przez nie zasobow, umiejetnosci czy mozliwoéci dostepu do kapi-
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talu [Okreglicka 2013, ss. 74—84], informacji czy innowacji [Sipa 2013,
ss. 119—128] ogranicza ich skuteczno$c¢ dzialan w przeciwdzialanie zagroze-
niom [Gorzen-Mitka 20133, ss. 6—11].

Poszukiwanie drég doskonalenia dzialan organizacji, jej przewag konku-
rencyjnych przy istniejagcych ograniczeniach jej funkcjonowania (zaréwno
wewnetrznych jak i zewnetrznych) staje sie nie tylko wyzwaniem ale wrecz
paradygmatem wspolczesnego zarzadzania [Gorzen-Mitka 2013b, ss. 11-19].
Systemy funkcjonowania organizacji znacznych rozmiar6w bywaja nieade-
kwatne i nieprzystajace do warunkéw i mozliwoéci dzialania organizacji ma-
lych czy Srednich. Jedna z koncepcji przystajaca do ograniczen tej ostatniej
jest bricolage.

Celem artykuhlu jest przyblizenie koncepcji bricolage w kontekécie cech
wyr6zniajacych firmy rodzinne jako predysponujacych je do zaadoptowania
i wykorzystania koncepcji w ksztalttowaniu swojej przewagi konkurencyjnej.

Zakres rozwazan ograniczono do wyjasnienia istoty koncepcji bricolage
w odniesieniu do nauk o zarzadzaniu, wskazanie cech organizacji idealnej
w jej kontek$cie oraz odniesienia tych rozwazan do zidentyfikowanych cech
specyficznych firm rodzinnych.

Z uwagi, ze artykul ma charakter pogladowy modaca metoda jest przeglad
literatury przedmiotu wwyrozmonych zakresach rozwazan.

Elementem nowosci i oryginalno$ci opracowania jest fakt, ze stanowi ono
pierwsza w Polsce probe przyblizenia koncepcji bricolage i wskazania mozli-
wosci jej wykorzystania w naukach o zarzadzaniu.

Bricolage — ujecie definicyjne

Bricolage! jest pojeciem, ktore po raz pierwszy zostalo uzyte do opisu specy-

ficznych zachowan w spoleczenstwach zamknietych w 1962 r. przez Claude’a

Levi-Straussa2 w ksigzce pt. La pensée sauvage [Levi-Straussa 1969] (opubli-

kowana w jezyku polskim pt. Mysl nieoswojona w 1969). Termin ten zostal

wprowadzony jako metafora do hermetyzacji proceséw hybrydyzacji kulturo-
wej. Ideg bricolage jest:

— z jednej strony — umiejetno$¢ zrobienia czego$ z posiadanych zasobow
(majsterkowanie) polaczona z gromadzeniem réznych zasobéw (tzw. ,po-
trzebnych” rupieci),

— z drugiej za§ — zdolno$¢ do mobilizowania praktycznej wiedzy do wyko-
rzystania zgromadzonych (posiadanych) zasob6w w odmienny sposéb niz
pierwotnie wskazany czyli do rekombinacji zasob6éw do nowych celéw.
Tym samym okresleniem tym opisa¢ mozna zdarzenia, sytuacje w przy-

padku ktorych osiagniecie celu bylo mozliwe przy wykorzystaniu posiadanych

~w zasiegu reki” zasobow. Pojecie to na przestrzeni ostatnich lat zostalo za-
adoptowane z antropologii do opisu zjawisk na gruncie r6znych nauk takich

1 Bricolage (fr) — majsterkowanie, dostep http://sjp.pl/bricolage organizacji.

2 Claude Lévi-Strauss (1908—2009) — francuski antropolog. Twérca strukturalizmu w antropologii
kulturowej. Zastynat z opublikowanej w 1962 ksiazki Mysl nieoswojona, pos§wieconej mysli pier-
wotnej i formom my$lenia pierwotnego.
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jak kognitywistka, informatyka, przedsiebiorczo$¢, zarzadzanie czy teoria or-

ganizacji [Duymedjian, Rilings 2010, ss. 133—151].

Przeglad literatury podejmujacej problematyke bricoge pozwala na wyr6z-
nienie kilku wiodacych cech definicyjnych. A mianowicie bricolage:

— odnosi sie do zidentyfikowania dzialania majacego na celu rozwiazanie
problemu w szczegblnoSci gdy wiodaca metoda poszukiwan sa ekspery-
menty (zamiast np. prob rozumowania koncepcyjnego);

— oznacza polaczenie istniejacych zasobow w celu stworzenia rozwiazan;
w procesie tym wykorzystuje sie rzeczy (zasoby) ,,pod reka”, uzywa latwo
dostepnych umiejetnos$ci, wykorzystuje istniejace kontakty;

— 0znacza sposoby ponownego wykorzystania zasob6éw do innych celéw niz
te, do ktoérych byly pierwotnie przeznaczone (tym samym preferowana
forma jest wykorzystanie istniejacych zasob6w zamiast poszukiwania za-
sobOw z zewnatrz).

Koncepcja bricolage moze byé wykorzystana na wielu plaszczyznach funk-
cjonowania organizacji. Wérdd najczeéciej wskazywanych wymienia sie [Owu-
su, Janssen 2013]:

— wykorzystanie zapomnianych, odrzuconych, zuzytych lub uznanych za
sjednokrotnego uzycia” materialbw do stworzenia nowych rozwigzan
(physical inputs);

— zaangazowanie w realizowane projekty r6znych grup interesariuszy: klien-
tow, dostawcow, wlasceicieli (labor inputs) przez m.in. regularnie interak-
cje z zaangazowanymi stronami (fizyczna obecno$¢ w trakcie realizacji
przedsiewziecia, interakcji on-line);

— wykorzystanie umiejetno$ci amatoréw i samoukéw a nie tylko ekspertow
(skills inputs);

— praca wokol zasad i norm (institutional environment) np. w celu weryfi-
kacji zgodno$ci powstalych wytworoéw (rozwigzan) normami lub przepi-
sami.

Bricolage w nowoczesnym sensie mozna zatem okresli¢ jako swego rodza-
ju pomyslowos¢, umiejetno$¢ improwizacji rozwigzania problemu bez odpo-
wiednich lub oczywistych narzedzi i materialow.

Bricolage w teorii organizacji i zarzadzania

W zarzadzaniu koncepcja bricolage zostala wykorzystana m.in. do opisu funk-
cjonowania przedsiebiorstw przy dysponowaniu ograniczonymi zasobami
i kreowaniu w tych warunkach rozwigzan innowacyjnych. Przykladowo
T. Baker i R. E. Nelson w pracy Creating Something from Nothing: Resource
Construction through Entrepreneurial Bricolage [2005 ss. 329— 366] doko-
nujac anahzy poglqblonej 29 organizacji wskazujac, ze bricolage mozna wyste-
powac w orgamzacy na wielu réznych pozmmach jej funkcjonowania i doty-
czy¢ np. rozwigzan technicznych, organizacji pracy, obstugi klientow, pozyski-
wania umiejetno$ci czy rozwigzan prawnych. Z kolei R. Garud i P. Karnoe
w pracy Bricolage versus breakthrough: distributed and embedded agency in
technology entrepreneurship [2003, ss. 277—300] poprzez studium poréw-
nawcze proceséw lezacych u podstaw powstawania elektrowni wiatrowych
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w Dania i Stany Zjednoczone i zwigzanych z przedsiebiorczos$cig technolo-
giczna, ktorej przejawem jest nie tylko odkrywanie mozliwosci (nowych roz-
wigzan) w sytuacjach kryzysowych ale takze tworzenie nowych mozliwoéci
przez wspolprace zespolowa (w tym przypadku uzytkownikéw i producentéw).
Wykazuja, ze mniej zaawansowany technologicznie projekt (dunskie elek-
trownie wiatrowe) moze dzieki ksztaltowaniu wspoélpracy na réznych pozio-
mach interakcji, (miedzy projektantami i sprzedawcami, producentami i uzyt-
kownikami, naukowcami i producentami zewnetrznymi i w koncu pomiedzy
decydentami politycznymi a rynkiem) moze osiagna¢ wyzsza efektywno$é
w stosunku do projektu bardziej zaawansowanego (amerykanskie elektrownie
wiatrowe). Postuluja, ze warunkiem osiagniecia efektywno$ci w ramach brico-
lage jest posiadanie i wykorzystywanie réznorodnych powigzan wspierajacych
wzajemne zaangazowanie podmiotéw. Inicjatywy technologiczne, ktére nie
opieraja sie na wspolpracy roéznych podmiotow zaangazowanych w $ciezce
technologicznej projektu nie moblhzujq nlezqunych umlethnosa izasobow.

Koncepcja bricolage na gruncie teorii organizacji i zarzadzania znajduje
zastosowanie w charakterystyce praktyk organizacyjnych zwigzanych
z improwizacja. Do wiodacych badan w tym zakresie nalezy niewatpliwie pra-
ca Ch. Moorman, A. S. Miner pt. Organizational Improvisation and Organi-
zational Memory z 1998 r. [1998, ss. 698—723] czy spoér6d nowszych Impro-
vising firms: bricolage, account giving and improvisational competencies
in the founding process autorstwa T. Baker, A.S. Miner i D.T. Eesley
z 2003. r. [2003, ss. 255—276]. To ostatnie badanie sugeruje, ze inicjatorem
procesu improwizacji w firmie moze by¢ nie tylko jej zalozyciel lecz czesto
przenika sie on z procesami przedsiebiorczoéci wywolujac tym samym impli-
kacje dla strategii organizacji oraz jej umiejetnosci. Bricolage odgrywa
w tym procesie kluczowg role, przy czym wystepuje takze poza tym procesem.
Jak podkre$laja autorzy badania bricolage stanowi ,,obiecujaca pod wzgledem
teoretycznym i praktycznym koncepcje badania procesu przedsiebiorczo$ci”.
Niektorzy z badaczy wrecz tacza te dwa pojecia moéwiac o procesie improwiza-
cji bricolage, wykorzystujacym nawet najmniejszy z probleméw do kreowania
innowacji i zmiany strategii organizacji w malych krokach [Crossan
i in. 2002].

Interesujaca teze w odniesieniu do bricolage przedstawil K.E. Weick
w pracy pt. The collapse of sensemaking in organizations: The Mann Gulch
disaste [Weick 1993, ss. 628—652]. Postuluje on, ze bricolage w istotny sposob
ksztaltuje odporno$é organizacji na ryzyko. Umozliwia organizacji przezwycie-
zanie sytuacji kryzysowej poprzez wypracowanie wsrdd jej czlonkow zdolnoéci
do dzialania i poszukiwania rozwigzan sytuacji nietypowych przy wykorzysta-
niu typowych, dostepnych, ograniczonych zasob6w. Wynika to z tzw. idei ,,ry-
tualnych pomyslowoéci”, stanowiacych jeden z paradoksalnych mechanizméw
procesu bricolage [Coutu 2002, ss. 46—55]. Znajomo$¢ elementow, ktore skla-
daja sie na $rodowisko pracy bricoleur'a i ciggla praktyka wykorzystywania
i permutacji elementéw tego otoczenia w procesie bricolage wytwarza zdol-
noé¢ do dzialania w sytuacjach nietypowych np. kryzysowych. Brak efektu
sparahzowama wywolanego nietypowa sytuacjq umozliwia bezposrednie za-
angazowanie sie w proces poszukiwania rozwigzania sytuacji kryzysowe;j.
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Najobszerniejszym obszarem wykorzystania koncepcji bricolage na grun-
cie zarzadzania jest odniesienie jej do problematyki przedsiebiorczosci.
J.Senyard, T.Baker, P.Davidson [2009] dokonuja oceny relacji miedzy brico-
lage a wydajnoScia organizacji i wplywu na innowacyjno$é wykazujac ich wza-
jemne powigzanie.

Nalezy jednak zaznaczy¢, ze dotychczasowe badania koncepcji bricolage
nie przynosza jednoznacznych wnioskéw co do efektywnosci jej wykorzystania
i ksztaltowania wzrostu organizacji. Proponuje sie m.in. wykorzystanie brico-
lage w ograniczonych, wyselekcjonowanych obszarach funkcjonowania orga-
nizacji (selective bricolage) gdyz to, jak udowadniaja T. Baker i R. Nelson
[2005, ss. 329—366], moze umozliwi¢ organizacji wzrost w przeciwienstwie do
stosowania jej we wszystkich obszarach aktywnosci firmy (parallel bricolage).

W ostatniej czeSci artykulu przedstawione zostana cechy specyficzne
przedsiebiorstwa rodzinnego i skonfrontowanie ich z idea bricolage.

Specyfika zarzadzania w przedsiebiorstwie rodzinnym w kontekscie
bricolage

Przedsiebiorstwa rodzinne odgrywaja istotna role w ksztaltowaniu wzrostu
gospodarczego gospodarek na calym $wiecie (przyczyniaja sie do tworzenia az
90% $wiatowego PKB) [FFI 2014] i stanowia dominujaca forme organizacji na
calym $wiecie (w szczegolnosci w krajach rozwijajacych sie). Odsetek zareje-
strowanych firm bedacych pod kontrolg rodzin (co traktowane jest jako swo-
isty miernik ich pozycji wérod podmiotéw zarejestrowanych) waha sie od po-
nad 50% w Unii Europejskiej (UE) do 65—90% w Ameryce Lacinskiej i ponad
95% w Stanach Zjednoczonych [PwC 2008 ].

Firmy rodzinne definiowane s3 najczesciej jako te, w ktérych rodzina
sprawuje lub ma faktyczna kontrole nad kierunkiem rozwoju strategicznego
biznesu a ten z kolei przyczynia sie do dobrobytu rodziny, jej dochodéw lub
tozsamo$ci3. To wzajemne przenikanie dwdch sfer rodziny i biznesu powodu-
je, ze przedsiebiorstwa rodzinne stanowig szczeg6lny rodzaj organizacji.

Kwestie dotyczace funkcjonowania przedsiebiorstw rodzinnych i wplywu
powigzan rodzinnych na dzialalno$¢ s przedmiotem szerokiego spektrum
analiz. Mozna wérdd nich wyr6zni¢ dwa glowne typy analiz:

— charakterystycznych dla funkcjonowania przedsiebiorstwa jako takiego

(np.: konkurencyjno$c i jej determinanty, innowacyjno$¢ itp.) oraz
— swoistych tylko dla przedsiebiorstw rodzinnych (np.: problematyka sukce-

sji itp.).

Przykladowo do badan pierwszego typu zaliczy¢ mozna rozwazania podje-
te przez N. Bloom i J. Van Reenen [2006] a przedstawione w pracy pt. Measu-
ring and explaining management practices across firms and countries. Do-
konali ono analizy wplyw modelu zarzadzania na konkurencyjno$¢ przedsie-
biorstwa. Wykazali w nich m.in., ze firmy, w kt6rym dyrektor generalny (CEO)
jest wybierany przez primo geniture, maja tendencje do bycia Zle zarzadza-
nymi. Jednocze$nie podkreslono, ze koncentracja wlasno$ci w firmie rodzin-

3 Rozwazania na temat probleméw definicyjnych firm rodzinnych odnalezé mozna w [PARP 2012,
Sulkowski, Marjanski 2009].
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nej moze mie¢ korzystny wplyw na zmniejszenie probleméw typu pan-stuga
[Gorzen-Mitka 2007, ss. 57—58] Wykazano réwniez, ze wlasno$¢ rodzinna
polaczona z profesjonalnym zarzadzaniem (tj. gdy prezes nie jest czlonkiem
rodziny) wplywa pozytywnie na realizacje dobrych praktyk zarzadczych. Spo-
strzezenia te potwierdzaja m.in. badania E.Claver, L. Rienda i D. Quer [2009,
ss. 125-135].

Natomiast do badan drugiego typu zaliczy¢ mozna rozwazania podjete
przez E. Brenes, K. Madrigal i G.Molina [2006, ss. 372—374] w pracy pt.
Family business structure and succession: critical topics in Latin American
experience. Dotyczg one dziedziczenia i kontroli kapitatlu, ktére to uznawane
s3 za najwazniejsze z czynnikow prowadzacych do probleméw w przedsiebior-
stwach rodzinnych. Na gruncie polskim problematyke ta oméwiono m.in.
w raporcie ,,Kody warto$ci — efektywna sukcesja w polskich firmach rodzin-
nych” [Lewandowska 2013], gdzie wskazano na gléwne problemy w tym ob-
szarze.

Zarzadzanie w przedsiebiorstwie rodzinnym charakteryzuje sie w niekto-
rych obszarach odmiennymi cechami w stosunku do pozostalych podmiotéw.
Charakterystyczne cechy przedsiebiorstwa rodzinnego i sposobu zarzgdzania
nim przedstawiono w tabeli 1. Cechy zgrupowano w konfrontacji ze zmienny-
mi charakteryzujacymi pozostale przedsiebiorstwa (tj. nie bedace firmami
rodzinnymi).

Tabela 1. Specyfika zarzadzania przedsiebiorstwem rodzinnym

Pozostale

Wyroéznienie

Przedsiebiorstwo rodzinne

przedsiebiorstwa

Sredni czas funkcjo-
nowania przedsiebior-
stwa

Dhugi, pokoleniowy (cho¢ zagro-
zeniem moga by¢ konflikty
wewnatrzrodzinne) (Srednia 30
lat)

Krotszy (§rednia 5-9 lat)

Pelnieni funkcji za-
rzadczych

Czlonkowie rodziny

Osoby nie powigzane rodzinnie

Przekazywanie zarza-
du

Sukcesja

Awans, kwalifikacje, konkurs

Planowanie rozwoju
firmy

Dhlugookresowe, jednopokole-
niowe

Krotkookresowe, kadencyjne
koncentracja na projektach
krétkoterminowych

Zarzadzania finansa-
mi

Ostrozne, odpowiedzialne,
nastawione na perspektywe
dlugoterminowa

Umiarkowane, uzaleznione od
przyjetej strategii, czasami
ryzykowne

Wizerunek

Duze znaczenie, czesto funda-
mentalne

Umiarkowane

‘Wartosci

Te same wérod czlonkow rodzi-
ny, kultywowane na co dzien

Roézne, czasami tylko deklaro-
wane

Kultura organizacyjna

specyficzna, przejawiajgca sie
tworzeniem

pozytywnej atmosfery w pracy
obejmujacej wszystkich pracu-
jacych

Brak wiodacego typu

Zatrudnianie pracow-
nikéw

Preferowani z grona rodziny —
wieksze zaufanie

Bez preferencji rodzinnych —
decyduja inne czynniki (kwalifi-
kacje, do§wiadczenie itp.)
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Zarzadzanie zasobami
ludzkimi

Spersonalizowane relacje

z pracownikami (relacje shuz-
bowe i prywatne);

lepsze rozpoznanie mozliwosci
pracownikow, mozliwos¢ indy-
widualnego dopasowania do
stanowiska pracy, wyzsza efek-

tywno$¢ pracy

Relacje stuzbowe

Zaangazowanie
w dzialalno$¢ przed-
siebiorstwa

Wieksze wymagania w stosunku
do czlonkéw rodziny

Bez preferencji

Spos6b komunikacji

Specyficzny, fatwiejsze
wyrazanie opinii, takze tych o
charakterze negatywnym

Brak wiodacego typu

Podejmowanie decyzji

Szybkie, czesto nie wymagajace
konsultacji formalnych z innymi
czlonkami zarzadu (rodziny)

Wymagajace konsultacji for-
malnych z wla$cicielem (zarzg-
dem)

Zarzadzanie ryzykiem

Intuicyjne, stosowanie prostych
metod ograniczania ryzyka

Intuicyjne, czesto nie u§wiado-
mione

Kontakt z klientami

Wysoka elastyczno$é i zaanga-
zowanie

Wynikajace z przyjetego modelu
w organizacji

Mala

Elastyczno$é i umiejetnosé
szybkiej adaptacji do zmieniaja-
cych sie warunkéw ekonomicz-
nych

Wrazliwo$¢ na zmiany

koniunktury Znaczna

Odpowiedzialnosé za
pracownikéw, spo-
leczno$¢ lokalna

Wynikajgca z norm prawnych i

Wysoka praktyk

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie [PARP 2012], [Bloom, Van Re-
enen 2006], [Sipa 2012, ss. 270—278], [Gorzen-Mitka 2013a, ss. 6—11].

Mimo, iz w wielu obszarach funkcjonowanie przedsiebiorstw rodzinnych
nie r6zni sie od sposobu prowadzenia dzialalnoéci w pozostalych podmiotach
to specyfika powiazan sfery rodzinnej i biznesowej ksztaltuje znaczaco ich
spos6b zarzadzania (patrz tabela 1). Nalezy postawi¢ pytanie czy powyzsze
cechy predysponujg je do zaadoptowania koncepcji bricolage.

W opinii autorki cechami predysponujacymi firmy rodzinne do wykorzy-
stania koncepcji bricolage w swoich dzialaniach jest specyfika wytwarzanej
przez nie kultury organizacyjnej, nastawienie na kultywowanie okreslonych
warto$ci. W szczego6lnosci gdy przykladowo wypracowanymi przez przodkow
warto$ciami sa samodzielno$¢ w dzialaniu i podejmowaniu decyzji. Moze to
predysponowac czlonkéw rodziny (zarzadzajacych) do inicjowania i ksztalto-
wanie podobnych postaw wséréd pracownikéw. Réwniez podejécie do zarza-
dzania zasobami ludzkimi poprzez personalizowanie relacji z pracownikami
moga wplywaé lepsze rozpoznanie mozliwosci pracownikéw oraz na wieksze
zaangazowanie pracownikow w rozwiazywanie problemow organizacji. Kolej-
ng z istotnych cech jest sposoéb komunikacji (szczegoblnie istotny w bricolage),
a dotyczacy zardwno pracownikéw jak i klientow.
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Zakonczenie

Bricolage jest koncepcja, ktéra w ostatnich latach wzbudza coraz wieksze zain-
teresowanie badaczy w szczegblno$ci w obszarze nauk o zarzadzaniu. Mimo, iz
nie dostarczono jeszcze jednoznacznych dowodéw na efektywnosé jej wyko-
rzystania coraz wieksza liczba badaczy podejmuje studia w tym zakresie nie
tylko o charakterze jakoSciowym ale rowniez iloSciowym [Ronkko 2013,
ss. 43—61]. Na gruncie nauki polskiej niniejsze opracowanie stanowi pierwsze
przyblizenie koncepcji na gruncie nauk o zarzadzaniu. W kontekscie wskaza-
nych cech specyficznych przedsiebiorstwa rodzinne stanowia, w opinii autorki,
grupe podmiotéw predysponowanych do wykorzystania koncepcji bricolage.
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Wstep

W obecnych czasach przedsiebiorstwa miedzynarodowe lub firmy posiadajace
dominujgca pozycje na rynku krajowym decyduja o mozliwoéciach funkcjo-
nowania przedsiebiorstw, a w efekcie wplywaja na ich konkurencyjno$é. No-
galski i Karpacz okreslaja konkurencyjno$c¢ jako zdolno$¢ przedsiebiorstwa do
przetrwania na rynku z danym produktem, przy utrzymaniu wysokiego po-
ziomu ceny w stosunku do poniesionych kosztéw lub przy niewielkich stratach
powstalych w wyniku modernizacji produktu lub cyklu produkeyjnego [Nogal-
ski, Karpacz 2004]. Konkurencyjnosé jest cecha ktéra okresla charaktery-
styczne umiejetnoéci przedsiebiorstwa, dzieki ktérym podejmuje ono dzialania
zapewniajace staly i trwaly rozw6j oraz umacnia swojg pozycje na rynku. Moz-
na ja zatem zdefiniowa¢ jako wielowymiarowa ceche przedsiebiorstwa, wyni-
kajaca z jego wewnetrznej charakterystyki oraz z umiejetnoscia przystosowa-
nia do zachodzacych w otoczeniu zmian.
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Na konkurencyjnosé przedsiebiorstwa wplywaja czynniki, ktére mozna
podzieli¢ na nastepujace poziomy:

— makroekonomiczny — konkurencyjnos¢ utozsamiana jest tu ze zdolnoscia
konkurencyjna kraju, a ta odnosi sie do dlugookresowego rozwoju gospo-
darczego; determinantami konkurencyjnoéci na tym poziomie sa: wielko$¢
zasob6w naturalnych, efektywnosé¢é wykorzystania zrodel produkceyjnych,
system spoteczno-ekonomiczny, polityka rzadu oraz oddzialywanie na
miedzynarodowe otoczenie ekonomiczne,

— mikroekonomiczny — do czynnikéw konkurencyjnosci organizacji mozna
tu zaliczy¢: pozycje konkurencyjna w przeszlosSci, potencjal konkurencyjny
przedsiebiorstwa, strategie konkurencyjna przedsiebiorstwa,

— mezoekonomiczny — na tym poziomie wyznacznikami konkurencyjnosci
organizacji sa: wyposazenie w czynniki produkcyjne, czynniki popytowe,
warunki tworzenia, organizacji i zarzadzania przedsiebiorstwami, ksztal-
towanie ukladu branzowego [Sobczak 2011].

Konkurencyjno$¢ szczegblnego znaczenia nabiera w odniesieniu do ma-
lych i Srednich przedsiebiorstw, w ktérych to upatruje sie wzmocnienia rozwo-
ju gospodarczego kraju. To one przyczyniajg sie do stymulacji wzrostu i rozwo-
ju gospodarki. Wplywaja na zasoby ludzkie poprzez przedsiebiorczo$é, nieza-
lezno$¢ oraz poprzez aktywizacje rynku pracy (cecha charakterystyczng dla
sektora uslug jest wysoka pracochlonno$c). W przypadku MSP! mamy do czy-
nienia z lgczeniem funkcji kierowniczych i wiascicielskich dzieki czemu za-
rzadcy wypracowuja wiekszy zysk. Funkcjonowanie malych i Srednich przed-
siebiorstw sprzyja tworzeniu gospodarki wolnorynkowej, poniewaz ich wiek-
sza liczba oznacza zwiekszenie konkurencji, ta zas ma kluczowe znaczenie dla
tworzenia wolnego rynku.

Na wzrost konkurencyjnoéci MSP wplywaja w wiekszosci czynniki na po-
ziomie mezoekonomicznym [Sobczak 2011, s. 33]. Aby zbudowaé przewage
konkurencyjna przedsiebiorstwa z tego sektora powinny korzysta¢ z czynni-
kéw ulokowanych we wnetrzu przedsiebiorstwa oraz tych, ktére moga zostaé
pozyskane w wyniku z relacji z otoczeniem.

Najczesciej do czynnikow wewnetrznych korzystnie wplywajacych na roz-
woj malych i Srednich przedsiebiorstw zalicza sie ukierunkowanie na innowa-
cyjnosé, ktore wystepuje w wyniku ograniczonej skali produkgji i indywiduali-
zacji zaspakajanych potrzeb nabywcow.

Rola innnowacyjnosci w rozwoju firm

Innowacja jest nierozerwalnie powiazana z pojeciem reformy, zmiany. W jezy-
ku potocznym innowacja oznacza wprowadzenie czego$ nowego, innego, od-
miennego, atypowego cz reforme. Stowo to pochodzi od lacifiskiego slowa
sinnovatio”. Tempo i zakres tworzenia oraz wdrazania innowacji jest jednym
z podstawowych czynnikéw decydujacych o przewadze konkurencyjnej przed-
siebiorstwa.

1 MSP — akronim sléw male i érednie przedsiebiorstwa.
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Pojecie innowacji do nauk ekonomicznych wprowadzil w 1911 roku
J.A. Schumpeter. Definiowal on innowacje jako:
1. wprowadzenie do produkcji wyrobéw nowych lub tez udoskonalenie do-
tychczas istniejacych,
wprowadzenie nowej lub udoskonalonej metody produkcji,
otwarcie nowego rynku,
zastosowanie nowego sposobu sprzedazy lub zakupow,
zastosowanie nowych surowcow i péHfabrykatow,
wprowadzeni nowej organizacji produkcji.
Dzialalno$¢ innowacyjna w rozumieniu Schumpera to tworzenie zmian
fundamentalnych lub radykalnych, polegajacy na przeksztalceniu nowej
idei lub wynalazku technologicznego w produkt rynkowy lub proces. Jego
zdaniem wszelkie upowszechnianie innowacji stanowi osobny rodzaj zmian,
zwany imitacjg. Co oznacza, iz innowacja jest zmiang niepowtarzalng, jedno-
razowg, natomiast zmiany o charakterze imitacyjnym sa ciagle, powtarzalne
[Matusiak 2011].

W literaturze mozna znalezé wiele definicji innowacji. Jednak wiekszo§é
z nich nawigzuje do definicji Schumpera.

ook wN

Tabela 1. Definicje innowacji

Autor definicji Definicja innowacji

B. Fiedor Kazda zmiana we wlaéciwoéciach produkeji

S. Kuznets Innowacje jako nowe zastosowanie starej lub nowej wiedzy do proceséw
produkcji, inicjujacej zastosowanie wynalazku

J. Mansfield Innowacje to pierwsze wykorzystanie wynalazku

P. Kotler Innowacja odnosi sie do jakiegokolwiek dobra

P.F. Drucker Innowacja jest szczegolnym narzedziem przedsiebiorstw,

za pomoca ktorego wprowadza sie zmiany umozliwiajace podjecie nowej
dzialalno$ci gospodarczej lub §wiadczenie nowych ustug

A. Pomykalski Innowacja to wykorzystanie pewnych pomystow lub wynalazkéw przy
zebraniu odpowiednich kryteriéw gospodarczych w ceku osiagniecia od-
powiednich korzysci. Jest ona ulokowana jako zdolno$¢ organizacji do
stalego poszukiwania i upowszechniania innowacji

E.M. Rogers Innowacja to wszystko, co jest postrzegane jako nowe, niezaleznie od
obiektywnej nowosci danej idei czy rzeczy
C. Freeman Pierwsze handlowe wprowadzenie (zastosowanie) nowego produktu, pro-

cesu, systemu lub urzadzenia

Zrédlo: Lichniak 1. (2009), Nauka o przedsiebiorstwie, Szkola Gléwna
Handlowa, Warszawa, s. 333.

Stosowna powszechnie przy analizach innowacyjnosci jest definicja opra-
cowana przez Organizacje Wspdlpracy Gospodarczej i Rozwoju (Organization
for Economic Co-operation and Development, OECD) w trzeciej edycji Pod-
recznika OSLO — ,innowacja to wdrozenie w praktyce gospodarczej nowego
albo znaczgco udoskonalonego produktu, ustugi lub procesu, w tym takze
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wdrozenie nowej metody marketingowej lub organizacyjnej redefiniujace;

sposéb pracy lub relacje firmy z otoczeniem” [Bukowski, Szpor, Sniegocki

2012, s. 3].

Definicja OECD okresla warunki jakie musi spelni¢ rozwigzanie innowacyjne:
— nie kazde nowe rozwigzanie jest innowacja, warunkiem jest jego praktycz-

ne zastosowanie,

— kazda innowacja musi by¢ nowo$cig sensu stricte, jednakze nie jest wysze-
golnione, czy rozwiazanie jest nowe na skale $§wiatowg, rynkowa, czy tylko
danego przedsiebiorstwa,

— nie kazda innowacja ma charakter techniczny — co oznacza, iz innowacja-
mi sa takze rozwigzania w zakresie proceséw, marketingu i organizacji re-
definiujgce sposoby pracy lub relacje firmy z otoczeniem.

Z kolei definicja dzialalno$ci innowacyjnej przedstawionej w Podreczniku
Oslo opiera sie na zalozeniu, iz jest ona traktowana jako og6!l dzialan o charak-
terze naukowym, technicznym, organizacyjnym, finansowym i komercyjnym,
ktorych efektem jest wdrazanie innowacji. Cze$é dzialan ma charakter inno-
wacyjny, natomiast pozostale dzialania mino, Ze nie sa nowo$cia sg niezbedne
do wdrazania innowacji. Dzialalnoé¢ innowacyjna obejmuje réwniez dzialal-
noé¢ w zakresie badawczo-rozwojowym (B+R), niezwigzana bezposrednio
z tworzeniem konkretnej innowacji [Piech 2009, s. 201].

W odréznieniu od innowacji innowacyjno$¢ nie posiada powszechnie
obowigzujacej definicji. Jest traktowana jako jeden z wyznacznikéw przewagi
rozwoju przedsiebiorstwa. Innowacja dotyczy okreSlonej strefy, dziedziny,
natomiast innowacyjno$¢ moze dotyczy¢ roznych dziedzin i sfer oddzialywania
w réznych kierunkach. Innowacyjnoé¢ w przedsiebiorstwie oznacza sklonno$éc
do tworzenia i wdrazania nowych oraz udoskonalonych produktow technolo-
gii, stylu zarzadzania, wprowadzania w zycie innowacji w sprzyJancych wa-
runkach do realizacji strategii innowacyjnych. Cecha wspo6lna innowacji
i innowacyjnoéci jest ,efekt wspodlzaleznosci”, ktory oznacza, iz innowacyjno$é
jest procesem, ktérego wynikiem jest innowacja. Bez innowacyjno$ci nie ma
innowacji [Lichniak 2009, s. 334]. Innowacyjno$¢ mierzona jest czesto iloScia
tworzonych i wdrazanych innowacji. Powigzana jest z posiadanymi przez
przedsiebiorstwo zasobami: ludzkimi, rzeczowymi, kapitalowymi, innowacyj-
nymi oraz z umiejetno$cia ich wykorzystania, czyli dojrzaloécia innowacyjna.

W analizach teoretycznych spotkaé¢ mozna wielo$é¢ klasyfikacji innowacji.
Fakt ten wynika z r6znic w sposobie definiowania innowacji przez autorow
oraz braku jednego powszechnie akceptowanego wyjaénienia terminu, wyste-
puje wiec wiele podzialéw oraz zaleznych od nich rodzajow innowacji. W arty-
kule zasygnalizujemy jedynie najbardziej klasyczny podzial innowacji doko-
nywany z wagi na przedmiot zmian. Wedlug tego ujecia mozna dokonaé po-
dzialu innowacji na: innowacje technologiczne, organizacyjne, ekonomiczne
i spoleczne.

Determinanty innowacyjnosci

Firmy sg innowacyjne dzieki wlasnej zdolnosci organizacyjnej oraz kontaktom
ze swoimi dostawcami i kontrahentami. Procesy innowacyjne wymagaja
wspolnie dzialan wewnetrznych i zewnetrznych. Innowacyjnos$é zalezy od sze-
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regu czynnikow determinujacych zakres oraz poziom jej dzialania. Generalnie

mozna wskazac na funkcjonowanie dwoch kwalifikacji determinant.

Jeden podzial ujmuje jako Zrdédla tworzenia innowacji miejsce ich po-
wstawania, wskazujac na czynniki wewnetrzne, ktore sg zalezne od przedsie-
biorstw oraz czynniki zewnetrzne odzwierciedlajace wplyw otoczenia na dzia-
lalnoé¢ innowacyjna przedsiebiorstwa. Wewnetrzne determinanty innowacyj-
noéci sa wynikiem dzialalnoSci przedsiebiorstwa i opieraja sie na jego zaso-
bach. Kwalifikacja wewnetrznych determinant innowacji opiera sie na podzia-
le na czynniki bezposrednio wplywajace na innowacje, bedace zasobami inno-
wacyjnymi oraz czynniki ktore posrednio wplywaja na innowacje okreslajace
warunki wprowadzenia innowacji przez przedsiebiorstwo.

Do zasobbow innowacyjnych, bezposrednio wplywajacych na innowacje
zalicza sie:

— zasoby kapitalu ludzkiego (w tym poziom jego wyksztalcenia i kwalifikacji
zatrudnionych pracownikow),

— zasoby zakumulowanej wiedzy, ktére sa okre§lane na podstawie wydatkéw
w dziedzinie B+R oraz poprzez badania naukowe przeprowadzane
w przedsiebiorstwie a takze zakres wspolpracy z innymi podmiotami,

— zasoby wiedzy uprzedmiotowionej posiadanej przez przedsiebiorstwo
w postaci Srodkow trwalych;

— zasoby wiedzy nieuprzedmiotowionej posiadanej przez przedsiebiorstwo
w postaci warto$ci niematerialnych i prawnych;

— zasoby wiedzy zewnetrznej zdobytej przez przedsiebiorstwo w wyniku
asymilacji pozytywnych efektéw od innych podmiotéw rynku poprzez
wspolprace,

— zasoby komercyjne,

— zasoby organizacyjne [Wzietek-Kubiak, Balcerowicz 2009, s. 17].

Do czynnikow wewnetrznych zalicza sie réwniez strategie innowacyjna
firmy, planowanie innowacji, zdolno$ci przywodcze kadry zarzadzajacej oraz
stopien zaangazowania dzialan marketingowych w planowaniu dzialalno$ci
innowacyjnej. Waznym czynnikiem jest rowniez system zarzadzania i skala
wartoSci przedsiebiorcy i zarzadu (oczekiwania, cele i misje przedsiebiorstwa).
Innowacyjna firma charakteryzuje sie systemem zarzadzania zorganizowanym
zgodnie z zasadami ,,systematycznej innowacji", polegajacej na monitorowa-
niu zmian zachodzacych w dostepnoéci zréodel innowacji, pozytecznych dla
biezacej i dlugookresowej polityki przedsiebiorstwa. Innowacyjne zarzadzanie
polega na budowaniu kultury innowacyjnej i przedsiebiorczej oraz stosowaniu
specyficznego stylu kierowania poprzez docenianie i nagradzanie nowych idei
i pomyslow pracownikéw, zachecanie do wspoludzialu w tworzeniu nowych
rozwigzan oraz do podejmowania ryzyka i wspierania zmian [Matusiak 2011].

Wewnetrzne determinanty innowacji towarzysza procesowi tworzenia
i wdrazania innowacji oraz wprowadzania nowego produktu na rynku za po-
moca dzialah marketingowych. Wplywaja one na uruchomienie procesow
innowacyjnych w zakresie organizacji przedsiebiorstwa. Tworzone sg nowe
formy innowacji (marketingowe czy organizacyjne). Efektywno$¢ wprowadzo-
nych innowacji technicznych uzalezniona jest rowniez od umiejetnego wpro-
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wadzania réznych rodzajéw innowacji oraz dostosowania ich do innych wpro-
wadzonych juz w przedsiebiorstwie. Wzrostowi konkurencyjnoSci przedsie-
biorstwa sprzyja skracanie okresu pomiedzy réznego rodzaju innowacjami
przez nie wprowadzanymi [Wzigtek — Kubiak, Balcerowicz 2009, s. 16].

Determinanty zewnetrzne innowacji pochodzg z otoczenia zewnetrznego

(krajowego i miedzynarodowego) w ktorym funkcjonuje oraz z ktérego zaso-
bbéw korzysta (posrednio lub bezposérednio) przedsiebiorstwo. Wyznaczane sa
wiec przez Srodowisko w ktérym przedsiebiorstwo funkcjonuje. Naleza do
niego:

funkcjonalne zrédla innowagcji, ktére obejmuja odbiorcow, dostaw-
cow i kontrahentéw oraz konkurentéw; aktywno$é¢é innych podmiotow
(w tym takze dostawcoéw zagranicznych oraz przedsiebiorstw finansowa-
nych kapitalem zagranicznym) funkcjonujacych na tym samym obszarze
i w tej samej dziedzinie co przedsiebiorstwo,

instytucje sfery nauki i techniki — sg to w wiekszo$ci publiczne insty-
tucje (uczelnie wyzsze, instytuty naukowe i badawcze, centra badawcze),
ktorych funkcja jest tworzenie nowej wiedzy naukowej i technicznej (od-
kry¢, wynalazkow, nowych rozwiazan itp.);

instytucje i organizacje zajmujace sie wspieraniem i posrednic-
twem w dziedzinie innowacji, posiadajacych zazwyczaj zasieg
regionalny, bedace z reguly publicznymi instytucjami (parki naukowe,
centra innowacji, centra transferu technologii, inkubatory), ktérych zada-
niem jest poérednictwo w dostepnosci dla malych przedsiebiorstw do ze-
wnetrznych zasobow wiedzy, finansow, doradztwa, pomoc w nawiazywa-
niu wspoélpracy z kontrahentami, okre§laniu potrzeb oraz wykorzystywa-
niu w firmie nowych rozwigzan;

instytucje finansowe, bedace Zrédlem finansowania inwestycji przez
firmy, naleza do nich banki, fundusze podwyzszonego ryzyka, fundusze
pomocowe, firmy $wiadczace ushugi finansowe, inwestorzy prywatni itp.;
specyfika techniczna sektora, w ktérym dzialaja — mlode sektory go-
spodarki charakteryzuja sie wieksza innowacyjnoécig produktows i techno-
logiczng oraz maja duzy kontakt z réznymi Zrédlami innowacji, dojrzale
strefy natomiast dzialalno$é innowacyjng ograniczaja do zmian w procesie
produkcyjnym oraz transferu technologii poprzez zakupy rzeczowe;
specyfika lokalnego srodowiska, w ktérym dzialaja obejmujaca jego
historie, infrastrukture, klimat ekonomiczny, baze dostawcow, dostep do
wiedzy naukowej i technologicznej;

polityka innowacyjna panstwa (polityka naukowa, techniczna
i przemyslowa), tworzaca sprzyjajace warunki do rozwoju przedsiebiorstw
poprzez stymulacje kierunkéw ich rozwoju, wplywajac na ich strategie,
wspiera dostep do zewnetrznych ushig na rzecz innowacji zmniejszajac
koszty dostepu, ulatwia nawiazywanie wspolpracy firm z instytucjami ba-
dawczymi, finansowymi i doradczymi, publikuje nowe rozwigzania tech-
niczne oraz udziela pomocy w procesie wdrozeniowym innowacji;
mechanizm rynkowy oraz otwartos$¢ gospodarki, tworzace warun-
ki do rozwoju przedsiebiorczosci i konkurencyjnoSci w gospodarce po-
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przez sprzyjanie i niejednokrotnie wymuszanie wprowadzania innowacji

przez przedsiebiorstwa;

— system edukagcji i szkolen obejmujacy placowki szkolnictwa wszystkich
szczebli, jednostki ksztalcenia, jednostki szkoleniowe, itp, gléwnym ich ce-
lem powinno by¢ ksztaltowanie cech przedsiebiorczych, tj. umiejetnosci
oceny i checi podejmowania ryzyka i odniesienia sukcesu, pobudzanie wy-
obrazni, wynalazczoSci oraz pomyslowosci [Matusiak 2011, ss. 48—50].

Na innowacyjno$¢ przedsiebiorstw oddzialuje takze struktura rynku.
W tym wypadku wazny jest udzial poszczegdlnych przedsiebiorstw generuja-
cych okreslony rodzaj konkurencji wystqpujacej na rynku (cenowa lub poza
cenow3a) wplywajac na wyb6r rodzaju innowacji (produktowa, procesowa) oraz
rodzaJ wybraneJ przez przedsiebiorstwo strategii. Oddzialywanie cenowe
sprawia, iz innowacja wprowadzona przez przedsiebiorstwo prowadzi do zna-
czacej obnizki jego kosztéw produkcji, co umozliwia obnizke cen towaréw
i zwieksza przewage konkurencja na rynku. Natomiast oddzialywanie poza
cenowe prowadzi do powstania nowego produktu, ktéry sprawia, ze dotad
oferowane przez konkurentéw towary sa przestarzale, nie atrakcyjne. Jedno-
cze$nie na innowacyjno$¢ wplywa poziom rozwoju gospodarki, w ktérej przed-
siebiorstwo funkcjonuje (w tym wspoélpracuje z innymi podmiotami rynku),
reagowanie przedsiebiorstwa na oddzialywanie gospodarki §wiatowej, a takze
dzialanie w miedzynarodowych strumieniach handlowych i produkcyjnych
[Wzigtek-Kubiak, Balcerowicz 2009, s. 16].

Identyfikacja zewnetrznych czynnikéw innowacji opiera sie na ,koncepcji
efektow zewnetrznych wiedzy”, pochodzenia krajowego i miedzynarodowego.
Koncepcja ta ukazuje niezamierzony i nieodplatny wplyw dzialania innowa-
cyjnego jednego przedsiebiorstwa na inne. Charakter wplywu (w tym jego
efekty) moze by¢ pozytywny (spillovers), w sytuacji gdy dzialalno$¢ innowa-
cyjna przedsiebiorstwa stymuluje inne do wprowadzania innowacji, lub cha-
rakter negatywny — gdy prowadzi do wykluczenia ich z rynku (ujemne efekty
zewnetrzne wiedzy). Koncepcja zewnetrznych efektow wiedzy wskazuje, ze im
wyzszy jest poziom innowacyjnos$ci podmiotéw otoczenia przedsiebiorstwa,
tym silniej generowane sa proinnowacyjne bodzce. W wypadku niskiego po-
ziomu innowacyjno$ci waznym Zrédlem innowacji moga staé¢ sie miedzynaro-
dowe efekty zewnetrzne wiedzy (posredni wplyw wiedzy powstajacej za grani-
ca na przedsiebiorstwo krajowe) [Wziatek-Kubiak, Balcerowicz 2009, s. 19].

Drugi podzial determinant innowacyjno$ci dokonywany jest w uwagi na
jej uprzedmiotowione i nieuprzedmiotowione. Uprzedmiotowiane determi-
nanty innowacji maja posta¢ materialng. Zalicza sie do nich:

— maszyny i urzadzenia wykorzystywane w produkcji przez przedsiebiorstwo,

— materialy i polprodukty,

— infrastrukture telekomunikacyjna i informacyjng przedsiebiorstwa.
Nieuprzedmiotowiane (niematerialne) determinanty innowacji okreélane

sq jako zasoby wiedzy lub jako zasoby intelektualne. Naleza do nich wszelkie

posiadane przez przedsiebiorstwo patenty, licencje, bazy danych, badania
naukowe, wyksztalcenie, zasoby komercyjne, ktére odzwierciedlaja postrze-
ganie firmy, jej reputacje, znak firmowy, procesy organizacyjnych integrujace
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komoérki prowadzgce dzialalno§é innowacyjna z pozostalg czeScia przedsie-
biorstwa [Wzigtek-Kubiak, Balcerowicz 2009, s. 16].

Nalezy podkresli¢, iz w poréwnaniu do innych krajow Unii Europejskiej
poziom innowacyjnoéci w Polsce znajduje sie na niskim poziomie. Ze wzgledu
na fakt, iz gospodarka polska zajmuje jedno z najnizszych miejsc w miedzyna-
rodowych poréwnaniach i rankingach konieczne jest podjecie intensywnych
dzialahh majacych na celu zwiekszenie aktywnosci przedsiebiorstw w dziedzinie
innowacyjnos$ci. W szczego6lnosci dotyczy to dziala promocyjnych i informa-
cyjnych, majacych na celu ulatwianie przedsiebiorcom MSP dostepu do in-
strumentéw wspomagajacych.

Innowacyjnos¢ w sektorze matych i sSrednich przedsiebiorstw

Tworzenie korzystnych warunkéw dla zréwnowazonego rozwoju polskiej go-

spodarki poprzez wspieranie innowacyjnosci i aktywnoéci miedzynarodowej

przedsiebiorstw oraz promocja przyjaznych $rodowisku form produkeji i kon-
sumpcji jest zadaniem Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci (PARP).

PARP jest agencja rzadowa, podlegajaca Ministrowi wlasciwemu ds. gospo-

darki. Agencja zarzadza funduszami pochodzacymi z budzetu panstwa oraz

z Unii Europejskiej, przeznaczonymi na wspieranie przedsiebiorczo$ci i inno-

wacyjnoéci oraz rozwoju zasobow ludzkich. Celem PARP jest realizacja w ra-

mach trzech programbéw operacyjnych Innowacyjna Gospodarka, Kapital

Ludzki i Rozwdj Polski Wschodniej [Juchniewicz, Grzybowska 2010, s. 52].

W latach 2007—2013 w ramach polityki innowacyjnej realizowane byly
dwa programy:

— Program Operacyjny Innowacyjna Gospodarka (PO IG);

— Program Operacyjny Kapital Ludzki (PO KL) [Narodowe Strategiczne
Ramy Odniesienia 2007—2013 wspierajqce wzrost gospodarczy 1 za-
trudnienie. Narodowa Strategia Spojnosci, Ministerstwo Rozwoju Regio-
nalnego 2007, s. 4]

Program Operacyjny Innowacja Gospodarka przyczynial sie do realizacji
celéw Strategii Lizbonskiej poprzez przeznaczenie ponad 90% $rodkéw na
dzialania w obszarach: B+R, innowacje, technologie informacyjne i komunika-
cyjne. PO IG byl skierowany przede wszystkim do przedsiebiorcéw, planuja-
cych realizacje innowacyjnych projektow, zwigzanych z B+R, nowoczesnymi
technologiami, inwestycjami o duzym znaczeniu dla gospodarki lub wdraza-
niem i stosowaniem technologii informacyjnych i komunikacyjnych. Celem
Programu bylo wspieranie szeroko rozumianej innowacyjnosci poprzez bez-
posrednie wsparcie dzialan z zakresu innowacyjnoéci produktowej, proceso-
wej, marketingowej i organizacyjnej [Program Operacyjny Innowacyjna Go-
spodarka 2007—2013 Narodowe Strategiczne Ramy Odniesienia 2007—2013,
Ministerstwo Rozwoju Regionalnego 2007, s. 64]. Wsparcie to udzielane bylto
niezaleznie od sektora czy branzy, ktérej dotyczy oraz udzielane bylo na po-
ziomie lokalnym lub regionalnym. Wspierane byly projekty, ktore wykazywaly
okreslony stopien innowacyjnoéci co najmniej w skali kraju lub na poziomie
miedzynarodowym. Jako cel glowny Programu Innowacyjna Gospodarka na
lata 2007—2013 okres$lono rozwdj polskiej gospodarki w oparciu o innowacyj-
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ne przedsiebiorstwa. Cel ten mial by¢ osiagniety poprzez realizacje nastepuja-
cych celow szczegdltowych:

zwiekszenie innowacyjno$ci przedsiebiorstw — uzyskane poprzez dzialania
ulatwiajace tworzenie, transfer i rozpowszechnianie nowoczesnych roz-
wigzan pomiedzy przedsiebiorstwami oraz ich otoczeniem; dzialania te
polegaly na wdrozeniu kompleksowych instrumentéw wsparcia odpo-
wiednio dopasowanych do potrzeb duzych przedsiebiorstw oraz przedsie-
biorstw sektora MSP, w szczego6lnosci nowo powstalych, jak i dla wdraza-
jacych innowacje wazne dla calej gospodarki;

wzrost konkurencyjnosci polskiej nauki — uzyskany poprzez wzmocnienie
sektora nauki zapewniajac mu odpowiednia baze badawcza oraz poprzez
ukierunkowanie istniejacych zasob6w na prowadzenie badan w dziedzi-
nach priorytetowych dla rozwoju kraju; sprzyja¢ mialo temu finansowanie
badan naukowych na priorytetowych kierunkach oraz polepszenie wypo-
sazenia jednostek naukowych poprzez zapewnienie aparatury naukowo-
badawczej (specjalistycznej i unikatowej) oraz polepszenie infrastruktury
informatycznej nauki;

zwiekszenie roli nauki w rozwoju gospodarczym — uzyskane poprzez ba-
dania naukowe, ksztalcenie, dofinansowanie projektow dotyczacych ba-
dah podstawowych i przemyslowych, prac rozwojowych oraz projektow
rozwojowych; wazny byl rowniez proces uzyskiwania ochrony praw wla-
snoSci przemysltowej, komercjalizacji wynikow prac B+R oraz ich wdrozen
w gospodarce; efektem tych dzialan mialo by¢ zwiekszenie nakladow
przedsiebiorcow w zakresie tworzenia i wdrazania innowacji co mialo
przyczynié¢ sie do wzrostu gospodarczego, poniewaz wiedza, innowacje
i kapital ludzki sa jego sila napedowa i sluza zrownowazonemu rozwojowi
spoleczenstwa;

zwiekszenie udzialu innowacyjnych produktéw polskiej gospodarki
w rynku miedzynarodowym — poprzez dzialania majace na celu zapew-
nienie potencjalnym inwestorom informacji oraz pelnej obshugi, ulatwia-
jacej lokowanie inwestycji na terenie Polski. Efektem podjetych dzialan
mial by¢ wzrost liczebno$¢ oraz warto$¢ inwestycji, na zwigkszenie udzia-
lu przedsiebiorstw zarejestrowanych w Polsce, w szczeg6lnosci MSP,
w globalnym obrocie gospodarczym.

tworzenie trwalych i lepszych miejsc pracy — dzieki wzmocnieniu pozycji
konkurencyjnej przedsiebiorstw na Jednolitym Rynku Europejskim (JRE)
oraz rynkach miedzynarodowych; odbywa¢ sie to mialo poprzez wspiera-
nie innowacyjnych przedsiewzie¢, tj. prowadzenia prac B+R, inwestycji
oraz doradztwa i szkolen niezbednych do realizacji inwestycji; program
mial na celu koncentrowanie wsparcia w zakresie tworzenia trwalych
i lepszych miejsc pracy, zwlaszcza w sektorach bedacych no$nikami go-
spodarki opartej na wiedzy (nauka, dzialalno$¢ badawczo-naukowa, gale-
zie przemyshu tzw. wysokiej techniki, sektor uslug spoleczenistwa informa-
cyjnego); osiagniecie tego celu bylo warunkowane realizacja pozostalych
celow szezegdlowych PO 1G);

239



240

Ewa Stroinska, Justyna Trippner-Hrabi

— wzrost wykorzystania technologii informacyjnych i komunikacyjnych
w gospodarce — osiggniety poprzez instrumenty przyczyniajace sie do wzro-
stu wykorzystania technologii informacyjnych i komunikacyjnych przez
administracje publiczng, przedsiebiorstwa oraz obywateli; wynikiem mial
by¢ rozwdj polskiej gospodarki oraz poprawa pozycji Polski wérod krajow
Unii Europejskiej pod katem wykorzystania ICT94 [Program Operacyjny
Innowacyjna Gospodarka 2007—2013 Narodowe Strategiczne Ramy Odnie-
sienia 2007—2013, Ministerstwo Rozwoju Regionalnego 2007, ss. 66—75].
Wdrazanie powyzej wymienionych przykladowych zmiennych mialo od-

dzialywac na przedsiebiorstwa a poprzez to wplywac na zrbwnowazony wzrost

gospodarczy, ktéry moze sie zmienia¢ pod réznymi kierunkami, z ré6znym
efektem oraz ze zmienng dynamika. Nalezy jednakze wskazaé, iz do$cé
czesto wskazuje sie na kluczowa role jaka pelnia w rozwoju male i $rednie
przedsiebiorstw. Z jednej strony ich pozycja i udzial wskazuje o dynamice
zmian gospodarczych z drugiej podkre$la sie, iz ich rozwdj przebiega czesto
inaczej niz w przypadku duzych przedsiebiorstw, z uwagi na odmienne
czynniki jakimi jest uwarunkowany. Mate i $rednie przedsiebiorstwa moga
by¢ ograniczone posiadanymi zasobami oraz niska pozycja na rynku. W zwigz-
ku czym rozwdj opieraja swoj rozwodj glownie na interakcjach z otoczeniem

[Matejun 2011, s. 193].

Polityka wobec sektora MSP ma na celu wspieranie przedsiebiorstw po-
przez ograniczanie lub ulatwianie przezwyciezania barier rozwojowych, do-
starczanie lub stymulowanie czynnikow rozwojowych lub dzieki jednoczesne-
mu ograniczaniu negatywnych determinant rozwoju oraz wzmacnianiu czyn-
nikéw konstruktywnych.

Celem polityki jest:

— zapewnienie przedsiebiorstwom sprzyjajacych warunkéw do funkcjono-
wania i konkurowania,

— zapewnienie przedsiebiorstwom wzrostu ich potencjalu wytworczego,

— wspieranie procesu tworzenia nowych miejsc pracy oraz koncentrowanie
sie na ich konkurencyjnosci,

— ulepszanie ramowych warunkdéw konkurencji [Matejun 2011, s. 196].
Instrumenty polityki wobec MSP musza by¢ tak skonstruowane aby za-

pewnialy rownowage pomiedzy atutami malych i érednich przedsiebiorstw, ich
slaboéciami, mocnymi stronami duzych przedsiebiorstw oraz tendencjami na
rynku. Z instrumentéw tych moga korzysta¢ wszystkie przedsiebiorstwa (nie-
zaleznie od wielko$ci) lecz z reguly przeznaczone sg one dla przedsiebiorstw
sektora MSP. Pomoc dla przedsiebiorstw polega na:

— udzielaniu grantéw (darowizn) — bedace bezzwrotna pomoca udzielang
przez panstwo,

— udzielaniu kredytéw preferencyjnych — udzielane na korzystnych warun-
kach dotyczacych stopy procentowej, okresu karencji, okresu i warunkéw
splaty, kredytow z gwarancjami rzadowymi,

— mozliwoéci zakupu akcji przedsiebiorstwa przez wladze publiczne po cenie
wyZszej niz cena obowigzujgca na rynku kapitalowym,
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ulgach — redukcja sktadek, ulgi podatkowe, korzystne ceny noénikow
energii, przyznawaniu premii zwigzanych z preferowanymi przez pahstwo
decyzjami,

przyznawaniu dotacji subwencji dla os6b otwierajacych dzialalno$¢ go-
spodarczg,

prywatyzacji,

zaméwieniach publicznych (zastyganie zamoéwien wylgczenie dla MSP,
odkladanie zamoéwien wylacznie dla MSP, okreélenie limitow wartoéci zo-
bowigzan, warunki platnoéci korzystniejsze dla MSP) [Safina 2008,
ss. 216—217].

Kluczowy zakres wparcia rozwoju MSP obejmuje:

instrumenty ekonomiczne i finansowe — zalicza sie do nich zwolnienia
i ulgi podatkowe, subwencje budzetowe, fundusze gwarancyjne dla firm
sektora MSP, oplaty zwigzane z gospodarczym wykorzystaniem érodowi-
ska oraz kary zwigzane z jego zanieczyszczaniem;

instrumenty informacyjne — dotycza gospodarki danego regionu, barier
rozwoju przedsiebiorstwa, warunkéw ksztattujacych dochody potencjal-
nych inwestor6w oraz dzialan marketingowych obejmujgcych dzialalno$é
wydawnicza i organizacje przez przedsiebiorstwo wystaw;

instrumenty organizacyjne — dotycza kreowania przedsiebiorczoéci po-
przez tworzenie inkubatoréw przedsiebiorczoéci oraz parkéow technolo-
gicznych, organizacji oSrodkéw doradztwa, bedacych instytucjami wspie-
rania rozwoju MSP;

instrumenty inwestycyjne — powiazane sa z infrastrukturg techniczna,
spoleczng oraz ochrong Srodowiska [Safina 2008, ss. 223—224].

System wsparcia rozwoju przedsiebiorczo$ci w Polsce opiera sie na wspol-

pracy partner()w na trzech poziomach dzialania:

1.

poziom centralny, gdzie dzialania realizowane sa przez Polskq Agencje
Rozwoju Przedsiebiorczos$ci, ktorej celem jest stymulowame i kreowanie
postaw przedsiebiorczych. Agencja realizuje dzialania majgce na celu
udzielanie wsparcia i rozwoju konkurencyjnosci przedsiebiorstw, kadr, in-
stytucji otoczenia biznesu oraz regionéw. Ponadto PARP realizuje dziala-
nia majace na celu identyfikowanie potrzeb przedsiebiorcow, w szczegdl-
noéci MSP, oraz wykorzystanie tej wiedzy przy tworzeniu propozycji no-
wych dzialan na rzecz przedsiebiorczo$ci, innowacyjnos$ci i rozwoju zaso-
bow ludzkich. Jednoczeénie Agencja realizuje dzialania na rzecz wspiera-
nia wspolpracy miedzynarodoweyj.

poziom regionalny, gdzie dzialania realizowane sg przez Regionalne Insty-
tucje Finansujace (RIF), bedgce regionalnym partnerem PARP. Instytucje
wspolpracuja przy wdrazaniu programdéw adresowanych do mikro,
malych i $rednich przedsiebiorstw. Do funkcji RIF nalezy udzielanie in-
formacji o dostepnych programach dotacji i warunkach uczestnictwa oraz
obsluga administracyjna wdrazanych programéw. Jednocze$nie RIF
wspolpracujg z PARP w zakresie monitoringu merytorycznego i finanso-
wego wdrazanych programéw, sa odpowiedzialne za sporzadzanie rapor-
tow merytorycznych i finansowych oraz prowadza bazy danych o uczestni-
kach programoéw.
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3. poziom ,bezposrednich uslugodawcow”, gdzie dzialania wykonywane sa
przez osrodki Krajowego Systemu Uslug dla MSP, Punkty Konsultacyjne
oraz akredytowanych wykonawcow ushug.

Istotne znaczenie w polityce rozwoju innowacyjnosci i przedsiebiorczosci
MSP maja specjalne strefy ekonomiczne, w ktorych dzialalnoéé gospodarcza
moze by¢ prowadzona na warunkach zdefiniowanych w ustawie o specjalnych
strefach ekonomicznych z dnia 20 pazdziernika 1994 r. (Dz. U. 1994 nr 123
poz. 600). Ustanowienie strefy ma na celu przyspieszenie rozwoju gospo-
darczego czesci terytorium kraju, w szczegdlno$ci poprzez:

1. rozwdj konkretnych rodzajéw dzialalnosci gospodarczej,

2. rozwdj innowacyjnych rozwigzan technicznych i technologicznych oraz ich
wykorzystanie w gospodarce narodowej,

3. rozwdj eksportu,

4. zwiekszenie konkurencyjnosci wytwarzanych wyrobéw i §wiadczonych ustug,

5. wykorzystanie istniejacego majatku przemyslowego i infrastruktury gospo-
darczej,

6. tworzenie nowych miejsc pracy,

7. zagospodarowanie zasobéw naturalnych zgodnie z zasadami réwnowagi
ekologicznej [Ustawa z dnia 20 paZzdziernika 1994r. o specjalnych strefach
ekonomicznych, Dz.U. 2 1994 nr 123, poz. 600. Art. 2—3].

Celem zachecenia inwestorow do inwestowania w specjalnych strefach
ekonomicznych stosowane sa zwolnienia z podatku dochodowego oraz zwol-
nienia z podatku od nieruchomo$ci. Stanowig one pomoc publiczng, ktora jest
udzielana zgodnie z zezwoleniem na prowadzenie dzialalnosSci gospodarczej na
terenie danej strefy. Zezwolenie okreéla warunki:

— zatrudnienia przez przedsiebiorce przy prowadzeniu dzialalnoéci gospodar-
czej na terenie strefy przez okreslony czas okreslonej liczby pracownikéw;

— dokonania przez przedsiebiorce na terenie strefy inwestycji o wartoéci
przewyzszajacej okreslona kwote; terminu zakonczenia inwestycji;

— maksymalnej wysoko$ci kosztow kwalifikowanych inwestycji i dwuletnich
kosztow kwalifikowanych pracy.

Zgodnie z art. 12 ustawy o specjalnych strefach ekonomicznych, o zwol-
nienie z podatku dochodowego od dochodéw uzyskanych z dziatalnoSci go-
spodarczej moga ubiegaé sie osoby prawne lub osoby fizyczne prowadzace
dzialalnoé¢ gospodarczag prowadzace dzialalno$¢ na terenie strefy w ramach
zezwolenia, odpowiednio na zasadach okre$lonych w przepisach o podatku
dochodowych od os6b prawnych lub w przepisach o podatku dochodowym od
0s6b fizycznych [Ustawa z dnia 20 pazdziernika 1994r. o specjalnych strefach
ekonomicznych..., art. 12]. Jest to podstawowa korzy$¢ wynikajaca z inwesto-
wania w specjalnej strefie ekonomicznej. Maksymalna wysoko$¢ zwolnienia
z podatku dochodowego wynika z warto$ci pomocy publicznej, ktora przystu-
guje danemu przedsiebiorcy w zwigzku z kosztami kwalifikacyjnymi inwesty-
cji. Pomoc publiczna w ramach zwolnienia z podatku dochodowego wynosi:

— dla duzych przedsiebiorcow — od 30% do 50% kosztéw kwalifikowanych,

— dla $rednich przedsiebiorcow — od 40% do 60% kosztéw kwalifikowanych,

— dla malych przedsiebiorcow — od 50% do 70% kosztow kwalifikowanych.
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Za inwestycje kwalifikujace sie do wsparcia instrumentem specjalnych
stref ekonomicznych uznaje sie inwestycje innowacyjne, realizowane w sekto-
rach priorytetowych, wspierajace rozwoj klastrow, parkoéw przemystowych
i technologicznych zwiekszajace stopien uprzemyslowienia regionéw stabo
uprzemyslowionych, tworzace okre§lona liczbe nowych miejsc pracy oraz wy-
magajace okre$lonych minimalnych kosztow kwalifikowanych inwestycji.
Z tego tez wzgledu ten rodzaj wsparcia jest bardzo istotny dla MSP.

Nalezy wskazaé, iz strefa finansowa jest powigzana z innowacyjno$cia
przedsiebiorstwa, w rownie mocno jak strefa zarzadzania. Jedng z wiekszych
barier dla polskich przedsiebiorstw MSP, zwlaszcza tych wprowadzajacych
innowacje, jest bariera finansowa, czyli brak odpowiednich funduszy na wdra-
zanie innowacji. Z uwagi na ograniczone wewnetrzne Zrodla finansowania oraz
nieche¢ np. instytucji finansowych, w stosunku do inwestowania w ryzykowa-
ne innowacyjne przedsiewziecia realizowane przez mate i Srednie przedsie-
biorstwa, wazna role odgrywa kapital zagraniczny [Janasz 2011, s. 40].

Bezposrednie inwestycje zagraniczne (BIZ) staly sie kluczowym Zrodiem
finansowania proceséw rozwojowych i restrukturyzacyjnych. Inwestycje fi-
nansowane z Zrodel zagranicznych stymuluja wzrost gospodarczy, przyczynia-
ja sie do tworzenia nowych miejsc pracy, mobilizuja modernizacje struktury
gospodarczej i wplywaja na konkurencyjno$é towardw, ustug i gospodarki.
Male i érednie przedsiebiorstwa rzadko moga pozwoli¢ sobie na posiadanie
z wlasnych oérodkéw badawczych, z tego tez wzgledu cze$ciej nabywaja nowe
rozwigzania poza rynkiem krajowym. Traktujg rowniez uwazaja kapital zagra-
niczny za bezpieczniejsze Zrédlo finansowania w por6éwnaniu z kredytami.
Nalezy jednak podkresli¢, iz bezpos$rednie inwestycje zagraniczne nie sa wy-
lacznie Zrodlem kapitatu finansowego lecz wzmacniajg rowniez przeplyw wie-
dzy, technologii i metodologii zarzadzania [Kolarz 2006, s. 8].

Wplyw BIZ na przewage konkurencyjna powigzany Jest z koncepcja
M.E. Portera, ktory uwazal, ze przewage determinuje wyposazenie przedsie-
biorstwa w czynniki wytworcze, czynniki popytowe, odpowiednia struktura
dzialowa oraz warunki jego tworzenia, organizacji i zarzadzania. Na podstawie
tych czynnikow, ktére charakteryzuja gospodarke, mozliwe jest zdefiniowanie
jej ekonomicznego rozwoju, ktéry jest regulowany przez zasoby wytworcze
(praca i surowce), innowacje, inwestycje, oraz dobrobyt przedsiebiorstw
[Zachorowska 2006, s. 35].

Gospodarka krajowa powinna umozliwia¢ korzystanie z finansowania za-
granicznego przed31¢b10rstwom a w szczeg6lnosci przedsiebiorstwom z sekto-
ra MSP, co przyczyni sie do powstawania innowacyjnych, wysoko rozwmlqtych
technologicznie przedsiebiorstw. Przedsiebiorstwa te cechujac sie wysokim
potencjalem rozwojowym maja duzy wplyw na calg gospodarke krajowa.
Szczeg6lnie wazne jest umozliwienie im dostepu do Zrédel finansowania ich
rozwoju za pomocg wprowadzania innowacji.

Podsumowanie

Male i $érednie przedsiebiorstwa pobudzaja wzrost i rozwdj gospodarki,
mobilizuja zasoby ludzkie oraz kapitalowe. Przedsiebiorstwa te sg Zrodlem
wzrostu i innowacyjnosci we wszystkich branzach oraz stwarzaja miejsca pra-
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cy dla obywateli. MSP réwnowaza negatywne trendy ekonomiczne i wspoma-
gaja restrukturyzacje branz. Rozw6j malych i $rednich przedsiebiorstw,
a w konsekwencji ich rola w gospodarce krajowej uzaleznione sg od prowa-
dzonej polityki gospodarczej, stabilnoSci ekonomicznej oraz dostepnosci zré-
del finansowania.

Celem artykulu bylo przedstawienie mozliwo$ci wsparcia innowacyjnoSci
w sektorze malych i Srednich przedsiebiorstw oraz wskazanie dzialan i pro-
gram6w majacych na celu wsparcie innowacyjnych przedsiewziec. Wérod
czynnikéw wplywajacych na innowacyjno$¢ przedsiebiorstw najwieksze zna-
czenie ma polityka innowacyjna, ktorej celem jest wspieranie innowacyjnos$ci
gospodarki poprzez pomoc we wprowadzaniu nowych produktow, ushug, pro-
cesow technologicznych czy technik zarzadzania. Glownym podmiotem jej
oddzialywania sg przedsiebiorstwa. Z kolei MSP chcac sprostaé lub osiagnaé
przewage na konkurencja zmuszone sa do wykorzystywania innowacji, ktére
kojarzone sa z postepem i nowoczesnoScia co oznacza, ze sektor ten zwieksza
innowacyjno$é gospodarki.
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Finansowe uwarunkowania wyboru formy prawnej
biznesu w firmach rodzinnych

The financial determinants of selecting a legal form in family businesses

Abstract: The purpose of this paper is an analysis of legal organisational
forms chosen by family firms due to the financial risk level and possibilities
gaining fund sources for business development, particularly equity one.
Also the author intend to formulate essential conclusions from literature
studies, valuable and helpful in economic activity practice in the field of
selecting the most appropriate legal form. The considerations start with
the presentation of family business finance management specificity, re-
flecting the moderate attitude to a business growth rate, the reluctance to
meet a high financial risk and the anxiety to control business ownership.
Next, there are presented the determinants of selecting individual legal
forms at the stage of establishing a business and the circumstances of
changing it at the later stages of business functioning. In the end the au-
thor analyses the most popular family business legal forms from their fi-
nancial security and business development points of view.

Key-words: family business finances, business legal form, family busi-
ness legal forms.

Wstep

Podejmowane decyzje strategiczne (a czesto rowniez biezace) powinny zapew-
ni¢ firmie rodzinnej nie tylko ekonomiczng efektywnos$¢ dzialania, ale takze
pomy$lnoéc i bezpieczenstwo zwiagzanej z nig rodziny. Proces ten przebiega
w zdecydowanej wiekszosci firm rodzinnych w sposéb swiadomy, zamierzony
i obejmuje wszystkie funkcjonalne obszary dzialalnoSci przedsiebiorstwa,
szczegblnego znaczenia nabiera jednak w sferze zarzadzania finansami. Jed-
nocze$nie wsrdod wspolezesnych pogladéw dotyczacych firm rodzinnych prze-
wazaja te, ktore akceptuja podobne prorodzinne podejscie do biznesu, uznajgc
je za wlaSciwe i zgodne z naturg tych podmiotéw. Nalezyte zarzqdzame firma
rodzinng wymaga zatem podejmowania decyzji shuzacych zapewnieniu dugo-
okresowego dobrobytu firmie i rodzinie. Decyzja majaca istotny wplyw na
funkcjonowanie firmy w dlugim okresie, zar6wno w caloéciowym jej wymiarze
jak i w dziedzinie finanséw, jest wyb6r odpowiedniej formy organizacyjno-
prawnej, bedacej swego rodzaju ustrojem kazdego przedsiebiorstwa. Celem
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niniejszego artykulu jest proba analizy form organizacyjno-prawnych obiera-
nych przez firmy rodzinne pod wzgledem: powodowanego przez te formy ry-
zyka finansowego oraz mozliwoSci pozyskiwania Zrodel finansowania rozwoju,
zwlaszcza w postaci kapitalu obcego. Rozwazania prowadzone beda zatem pod
katem identyfikacji glownych finansowych uwarunkowan wyboru formy
prawnej biznesu w firmach rodzinnych oraz oceny skutkéw takiego wyboru dla
biezacego i przyszlego funkcjonowania przedsiebiorstwa. Zamiarem autorki
jest robwniez wyprowadzenie z przeprowadzonych studiow literaturowych pod-
stawowych wnioskéw shuzacych praktyce procesu gospodarowania w zakresie
wlasciwego doboru formy prawnej. Opracowanie nie zawiera wykazu réznic
w zakresie zobowigzan podatkowych w poszczegélnych formach prawnych
biznesu, zwlaszcza w odniesieniu do podatku dochodowego. Zagadnienie to
moze postuzy¢ za przedmiot oddzielnych analiz. Zasadnicza czeé¢ artykulu
rozpoczyna prezentaCJa specyf1k1 zarzadzania finansami w firmach rodzin-
nych, wyrazajacej sie m.in. w umiarkowanym stosunku do tempa wzrostu
firmy, niecheci do ponoszenia nadmiernego ryzyka finansowego czy nieodpar-
tej woli kontrolowania wlasno$ci przedsiebiorstwa. W dalszej czeSci opraco-
wania przedstawione zostaly uwarunkowania wyboru okreslonej formy orga-
nizacyjno-prawnej w momencie utworzenia przedsiebiorstwa oraz okoliczno-
$ci jej zmiany na dalszych etapach funkcjonowania przedsiewziecia. Konkluzje
stanowi analiza poszczegblnych form prawnych firm rodzinnych pod katem
ich bezpieczenstwa finansowego i mozliwo$ci finansowania rozwoju. Dokona-
no réwniez statystycznego opisu struktury liczebnosci populacji polskich
podmiotéw gospodarczych o réznych formach prawnych w latach 2003—2013.
Przytoczono jednocze$nie wyniki przeprowadzonych w 2009r. przez Polska
Agencje Rozwoju Przedsiebiorczosci badan ustroju prawnego w 1280 firmach
rodzinnych i nierodzinnych.

Specyficzne cechy zarzadzania finansami w firmach rodzinnych
Optymalne zarzadzanie finansami nalezy do czterech gtownych czynni-
kéw rozwoju firm rodzinnych, obok: planowania sukcesji wladzy i wlasnosci,
profesjonalizacji zarzadzania oraz umiejetnosSci pokonywania negatywnego
wplywu konfliktéw rodzinnych na dzialalno$é firmy. Finanse firm rodzinnych
wyr6znia okre§lona specyfika, na ktora skladaja sie: szczegdlna logika fi-
nansowa oraz wynikajaca z niej bariera niezalezno$ci czyli umiarkowany
stosunek do obcych zrdédel finansowania.

Stynny hiszpanski badacz biznesu rodzinnego M.A.Gallo zauwaza, ze
»52czegoInosc¢ logiki finansowej” firm rodzinnych nie jest spowodowana bra-
kiem wiedzy lub technicznych umiejetnosci lecz osobistymi preferencjami
decydentow finansowych, najczes$ciej wlascicieli-zalozycieli. Wplyw
zalozycieli moze by¢ bezposredni, jezeli sa osobami zyjacymi lub po$redni,
kontynuowany przez sukcesorow w ramach rodzinnej tradycji. Osobiste prefe-
rencje moga dotyczy¢ stosunku do trzech powigzanych ze soba de facto kwe-
stii: tempa wzrostu firmy, stopnia ponoszonego ryzyka oraz kontro-
li wlasnoS$ci.

Umiarkowany stosunek do tempa wzrostu firmy — firmy rodzinne
s przewaznie starsze niz nierodzinne, a jednak osiagaja nizsze wskaZniki
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sprzedazy. Wiele z nich ,wzrasta” wolniej lub ,nie chce” wzrastaé¢ tak duzo

i szybko, jak byloby to mozliwe przy wykorzystaniu wszelkich dostepnych Zro-

del. Po zywiolowym na og6l starcie, ktory uczynil je silnymi i umozliwit prze-

trwanie przez dlugi okres czasu, firmy te wydaja sie stopniowo podupadaé, co
nastrecza im powaznych trudnoSci zwlaszcza w okresie zmiany generacji.

Przyczyna umiarkowanego stosunku do wzrostu przedsiebiorstwa i wyboru

zrodel finansowania moze by¢ nieche¢ do ponoszenia nadmiernego ryzyka.

Nieche¢ do ponoszenia ryzyka — wysoki stopien ostrozno$ci dotyczy

przede wszystkim ryzyka finansowego. Jest to widoczne w znacznie nizszym

poziomie zadluzenia firm rodzinnych w poréwnaniu z nierodzinnymi oraz
bardziej powSciagliwym korzystaniu ze stalego pelnoetatowego personelu.

Tymczasem nieuzasadnione odrzucenie kapitalu obcego, to czesto dobrowolna

rezygnacja z efektu dzwigni finansowej, czyli mozliwo$ci podniesienia rentow-

noéci kapitalow wlasnych, a tym samym maksymalizacji korzysci dla wlasci-
ciela firmy. Zbyt ostrozny stosunek do ryzyka finansowego moze powodowaé
ponadto wycofanie sie z podejmowania innych rodzajow ryzyk, w tym gléwnie
ryzyka rozwoju. Potrzeba kontroli wlasno$ci przedsiebiorstwa — po-
mimo, ze firmy rodzinne maja przecietnie nizszy kapital zakladowy niz niero-
dzinne i potrzebuja Srodkéw finansowych, z trudem akceptuja inwestorow
rynku kapitalowego: prywatnego czy publicznego, jak roéwniez partnerow

z instytucji finansowych, glownie bankow.

Drugi element specyfiki finanséw firm rodzinnych stanowi bariera nie-
zaleznosci, czyli ograniczony zakres i sposéb korzystania ze Zrédel finanso-
wania, zwlaszcza finansowania obcego, u podstaw ktorego, poza czynnikami
ekonomicznymi, najczesciej lezg opory natury psychologicznej. Badacze
ustalili, ze:

— firmy rodzinne moga korzystac¢ z ogoblnie dostepnych rodzajow kapitalu,
nie istnieja odrebne, specyficzne i wlasciwe tylko tym podmiotom Zrodla
finansowania. Stwierdza sie natomiast wyzsza efektywnos$¢ i umiejetnosé
ich wykorzystania,

— dostepno$¢ okredlonych Zrodel finansowania jest silnie zwigzana z proce-
sem rozwoju przedsiebiorstwa, wyrazanym jego wielko$cig oraz sila wply-
wu rodziny na zarzadzanie i wlasnos¢,

-z obawy przed ryzykiem finansowym firmy rodzinne z najwyzszg ostroz-
noécig korzystaja z kredytu czy pozyczki, czyh zrodel najpopularniejszych.
Chetniej, ale tez nie bez oporéw, zwracaja sie po pozakredytowe niekon-
wencjonalne formy finansowania, jak: factoring, leasing, wklady kapitalo-
we (prywatne typu: Private Equity, Venture Capital, Anioly Biznesu czy
kapitat typu Mezzanine lub pozyskiwane na rynku publicznym: w alterna-
tywnym systemie obrotu NewConnect lub na rynku regulowanym, czyli
GPW S.A)),

— na szeroko rozumiane strategie wzrostu firm rodzinnych oraz sposob ich
finansowania decydujacy wplyw maja nastepujace czynniki: stopien kon-
centracji wlasno$ci w ramach zarzadu rodzinnego, stopien profesjonaliza-
cji zarzadzania przedsiebiorstwem rodzinnym, cechy demograficzne wia-
Scicieli (ich wiek, wyksztatcenie, doSwiadczenie, osobowo$¢) oraz wymogi
makroekonomiczne i specyfika branzy, w ktorej firma dziala.
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Rodzinny charakter (np. mozliwo$¢ szybkiej mobilizacji dodatkowych ro-
dzinnych zasob6w finansowych) oraz lojalno$é, oddanie i gotowo$é¢ do poéwie-
cen szeroko pojetej zalogi moga stanowi¢ skuteczng ochrone firmy przed
negatywnymi wplywami otoczenia, w tym przed powaznymi kry-
zysami finansowymil.

Forma prawna biznesu jako decyzja konstytutywna przedsiebiorstwa

W kazdym przedsiebiorstwie, obok decyzji funkcjonalnych dotyczacych bieza-
cego dzialania, podejmowane sa decyzje konstytutywne, szczegdlnie istot-
ne z punktu widzenia rozwoju firmy rodzinnej. Jako decyzje przedsiebiorcze
leza w gestii wlascicieli, wzglednie os6b zarzadzajacych w ich imieniu calym
przedsiebiorstwem i w zasadzie nie moga by¢ delegowane na nizsze szczeble.
Z tego wzgledu nazywane sa tez pierwotnymi, bo podejmowane sg autono-
micznie. Odnosza sie do przedsiebiorstwa jako caloéci, maja w duzym stopniu
charakter jednorazowy lub bardzo rzadki, z reguly sa nieodwracalne albo bar-
dzo trudno i kosztownie odwracalne, maja dlugookresowy charakter. Do grupy
decyzji konstytutywnych zalicza sie zatem decyzje zwigzane z cyklem zycia
przedsiebiorstwa dotyczace:

— zaloZenia przedsiebiorstwa,

— wyboru formy prawnej i jej zmiany,

— wyboru lokalizacji i siedziby,

— trwalej wspolpracy z innymi przedsiebiorstwami,

— tempa wzrostu przedsiebiorstwa i polaczenia sie z innym przedsiebiorstwem,
—  sukcesji wladzy i wlasnosci w przedsiebiorstwie,

— ewentualnego zakonczenia dzialalnoéci przedsiebiorstwa.

Jak zauwaza J.Kortan [Kortan 1997, ss. 67—11], forme organizacyjno-
prawna nalezy rozumie¢ jako prawne podstawy przedsiebiorstwa, do ktérych
dostosowana winna by¢ cala organizacja zarzadzania oraz wzajemne powigza-
nia, zardbwno wewnatrz przedsiebiorstwa, jak i w jego stosunkach zewnetrz-
nych z otoczeniem. S.Sudot z kolei podkreéla [Sudol 2006, s. 104], ze forma
prawna powinna by¢ dostosowana do konkretnego przedsiebiorstwa, a przede
wszystkim do:

— jego wielkoSci,

—  liczby wladcicieli,

— charakteru dzialalnoSci,
— posiadanego kapitatu.

J.Prus natomiast pisze [Prus 2004, s. 29] o formie organizacyjno-
wlasnos$ciowej przedsiebiorstwa i zalicza ja do wyr6znikow pozycji ryn-
kowej malego i $redniego biznesu. Jednoczeénie stawia hipoteze, ze w grupie
malych i §rednich przedsiebiorstw pewne formy organizacyjno-wlasnoéciowe
beda bardziej efektywne niz inne, przez co firmy dzialajace w ramach takich

1 Szczegbdlowo na ten temat w: Winnicka-Popczyk A. (2008), Specyficzne problemy zarzqdzania
finansami w przedsiebiorstwach rodzinnych — wnioski ze studiéw literaturowych oraz dotych-
czasowych badan, ,Przeglad Organizacji”, nr 3, ss. 39—43; Winnicka-Popczyk A.(2012), O czym
nalezy pamietaé zarzqdzajqc finansami w firmach rodzinnych, ,Magazyn Firm Rodzinnych”,
nr 2, ss. 13-14.
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wlasnie form organizacyjno-prawnych zajma bardziej znaczaca pozycje niz te,
ktore dzialaja wedlug innej formuly. A.Rzetelska zastrzega [Rzetelska 2001,
s. 148], ze okolicznoéci decydujace o wyborze prawnej formy prowadzenia
dzialalnoéci gospodarczej sa bardzo réznorakiej natury: moga miec charakter
prawny i pozaprawny, ponadto najczeéciej caly zesp6l czynnikow wplywa na
wybor najbardziej wlaéciwej formy. Determinanty tego wyboru nie podlegaja
klasyfikacji teoretycznej, daje sie natomiast uchwyci¢ pewne wzgledy prak-
tyczne, takie jak: jednoosobowy czy grupowy charakter podmiotu, charakter
wiezi lgczacych przyszlych wspolnikow oraz skala wzajemnego zaufania, stan
zasobno$ci finansowej na etapie podejmowania dzialalno$ci, ryzyko obcigze-
nia odpowiedzialno$cia za wypadek zbyt malych zyskéow lub strat, zakres
i branza jak réwniez obciazenia fiskalne przedsiewziecia. Znaczace — zdaniem
A.Rzetelskiej — jest takze to, czy dzialalno$¢ polega gléwnie na wykorzystaniu
przymlotow osobistych wlasciciela i czlonkéw jego najblizszej rodziny, czy tez
pOJaw1 sie konieczno$¢ zatrudnienia pracownikéw. Podobnie T.Gorzelany
zauwaza [Gorzelany 2013, s.49], ze wybierajac forme prawna prywatnej dzia-
lalnosci powinno sie uwzglednié¢ nastepujace elementy: rodzaj i wielkosé pla-
nowanej dzialalnosci, wielko$§¢é posiadanych zasobéw finansowych, wysoko$é
obcigzen podatkowych i zasady rozliczen z budzetem panstwa, osobowos$é
przedsiebiorstwa (osoba fizyczna, osoba prawna), prowadzenie dzialalno$ci
przez jedng osobe albo przez grupe osob.

Do podstawowych elementow opisanych przez poszczegélne formy organi-
zacyjno-prawne zaliczy¢ mozna [Kortan 1997, ss. 67—110]:
— okreslenie zasad odpowiedzialnosci (glownie za zobowigzania),
— uprawnienia do decydowania i reprezentowania,
— zasady podziatu zysku i ewentualnego udzialu w stratach,
— mozliwo$c¢ finansowania biezacego dzialania i rozwoju przedsiebiorstwa,
— naklady zwigzane z okre$long forma prawna,
— obciazenia podatkowe.

Finansowe aspekty wyboru formy prawnej w biznesie rodzinnym

W przypadku firm rodzinnych zastosowanie majg nastepujace formy prawne

prowadzenia biznesu:

— dzialalnoé¢ gospodarcza osoby fizycznej (tzw. przedsiebiorstwa jednost-
kowe, przedsiebiorstwa jednego wiasciciela) — w rejestrze REGON jest to
osoba fizyczna bedaca przedsiebiorca w rozumieniu ustawy z dnia 2 lipca
2004r. o swobodzie dzialalno$ci gospodarczej (Dz.U. z 2010r. Nr 220,
poz.1447, z pbzniejszymi zmianami),

— spolka cywilna jako stosunek laczacy strony, przez ktoéry wspodlnicy
zobowiazuja sie dazy¢ do osiggniecia wspodlnego celu gospodarczego,
w szczegOlnodci przez wniesienie wkladéw. Wklady wspolnikow moga
przybraé rozne formy, ale musza mie¢ warto$¢ majatkowa. Chociaz dzia-
lalnos¢ spolki cywilnej regulowana jest przepisami Kodeksu cywilnego,
przedsiebiorcami w rozumieniu ustawy o dzialalnoSci gospodarczej
sg wspolnicy spoiki,
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— spolka handlowa, ktorej utworzenie, organizacje, funkcjonowanie, rozwig-
zywanie, laczenie, podzial, przeksztalcenie reguluje Kodeks spoélek han-
dlowych. Spolki handlowe dzielg sie na: osobowe (jawne, partnerskie, ko-
mandytowe, komandytowo-akcyjne) i kapitalowe (z ograniczong odpo-
wiedzialno$cia, akcyjne).

Z punktu widzenia zarzadzania finansami firmy rodzinnej najbardziej
istotne sa dwa kryteria doboru formy prawnej: poziom ryzy-
ka/bezpieczenstwa finansowego firmy i rodziny oraz mozliwo$ci
pozyskiwania srodkéow na finansowanie rozwoju przedsiebiorstwa.
W przypadku poszczegdlnych form prawnych kryteria te moga ksztaltowac sie
odmiennie.

W przedsiebiorstwach jednostkowych, ktérych jest najwiecej wsréd
firm rodzinnych:

— wladciciel jest wobec swych wierzycieli odpowiedzialny w pelni (nieograni-
czenie) calym swym lgcznym majatkiem prywatnym, sam ponosi pelne ry-
zyko gospodarowania,

— wysoko$¢ kapitalu wlasnego zalezna jest od aktualnego majatku wlascicie-
la oraz od jego powiekszenia drogg reinwestycji czesci zysku,

— uzyskanie kapitalu z zewnatrz w formie kredytow i pozyczek jest w duzym
stopniu zalezne od sytuacji majatkowej i dobrego imienia przedsiebiorcy.
Kredyty dlugookresowe sa trudno dostepne [Ustawa o swobodzie dzialal-
nosci gospodarczej z 02.07.2004tr.].

Spolki cywilne — wspoélnicy odpowiadaja za zobowigzania spétki calym
swym prywatnym majatkiem [Ustawa z dnia 23 kwietnia 1964 r. — Kodeks
cywilny]. Forma ta speknia czesto role tzw. spotki okolicznoSciowej, tworzonej
dla przeprowadzenia okre§lonych przedsiewziec, takze jednorazowych lub dla
wspoldzialania przez okreSlony czas. Pomimo stosunkowo niskiego potencjalu
tej formy prowadzenia biznesu zainteresowanie nig ze strony przedsiebiorcow
rodzinnych utrzymuje sie na wyr6wnanym poziomie (tabela 2).

Spoélki jawne:

— za zobowigzania spo6lki jawnej kazdy wspo6lnik odpowiada jak przedsie-
biorca jednostkowy, tzn. nieograniczenie calym swym prywatnym majat-
kiem. Odpowiedzialno$¢ ta jest solidarna, tzn. ze wierzyciel moze np. za-
skarzy¢ jednego tylko, dowolnie przez siebie wybranego wspoélnika,

— wysoko$¢ kapitalu wlasnego jest tu (jak w przedsiebiorstwie jednostko-
wym) ograniczona prywatnym majatkiem wspélnikow oraz mozliwos$cia
osiggniecia zyskow,

— uzyskiwanie dodatkowego kapitalu obcego w drodze kredytu jest w tej
formie latwiejsze niz w przedsiebiorstwie jednostkowym. Przyszlo$c
przedsiebiorstwa nie jest bowiem juz tak silnie zwigzana z losem jednej
osoby, a wobec istnienia grupy nieograniczenie swym majatkiem odpo-
wiadajacych wspoblnikow kredytowa wiarygodnoéé tej formy spolki jest
wysoka [Ustawa z dnia 15.09.2000r. — Kodeks spolek handlowych
2 15.09.2000r].

Spolki partnerskie — partner nie ponosi odpowiedzialnosci za zobowia-
zania spolki powstale w zwiazku z wykonywaniem przez pozostalych partne-
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row wolnego zawodu. Wszyscy partnerzy natomiast odpowiadaja osobiScie

i solidarnie calym swoim majatkiem za zobowigzania spolki nie zwigzane

z wykonywaniem wolnego zawodu, np. zaciagniecie kredytu przez spolke.
Spoélki komandytowe posiadaja dwa rodzaje wspolnikow. Naleza do

nich komplementariusze, ktorzy wlasciwie nie r6znia sie od przedsiebiorcow
jednostkowych czy wspdlnikow jawnych (tak jak oni odpowiadaja za zobowig-
zania spolki nieograniczenie, calym swoim — takze osobistym — majatkiem)
oraz komandytariusze, ktérych odpowiedzialno$é ogranicza sie tylko do wyso-
kosci wniesionego wkladu. Ponadto:

— wysoko$¢ kapitalu ograniczona jest z jednej strony majatkiem prywatnym
komplementariuszy, a z drugiej strony wkladami komandytariuszy. Jed-
noczeénie — poza reinwestycja zysku — istnieje mozliwo$¢ przyjecia dodat-
kowych wspélnikéw, zaréwno komplementariuszy, jak i komandytariuszy,
a takze mozliwo$¢ podniesienia wysokosci wkladow,

— je$li chodzi o dostep do kapitalu obcego, to jednak istnienie komandyta-
riuszy z ich ograniczona odpowiedzialno$cig stanowi czesto czynnik
utrudniajacy w poréwnaniu np. ze spotka jawng.

Spolki komandytowo-akcyjne lacza w sobie zaréwno cechy spotki
komandytowej, jak i spotki akeyjnej, co czyni je wyjatkowo atrakeyjna dla firm
rodzinnych formg prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej. Za zobowigzania
spolki wobec wierzycieli co najmniej jeden wsp6lnik odpowiada bez ograni-
czenia (komplementariusz), a co najmniej jeden wspolnik jest akcjonariuszem.
Akcjonariusz nie odpowiada za zobowigzania spétki. Komplementariusz
odpowiada natomiast za zobowigzania spolki calym swoim majatkiem, soli-
darnie z pozostalymi komplementariuszami oraz ze spétka. Ponadto odpowie-
dzialno$¢ komplementariusza za zobowigzania spo6lki jest subsydiarna, co
oznacza, ze wierzyciel moze prowadzié egzekucje z jego majatku dopiero, gdy
egzekucja z majatku spolki okaze sie bezskuteczna. W celu ograniczenia od-
powiedzialno$ci wspodlnikow spotki komandytowo-akeyjnej jako komplemen-
tariusza czesto dobiera sie spotke kapitalowa, najczeSciej spoltke z ograniczong
odpowiedzialnoscia.

W spoélkach z ograniczong odpowiedzialnoscia:

— odpowiedzialno$¢ udzialowcow tej formy spoiki jest ograniczona do wyso-
kosci ich wkladow,

— wysoko$¢ kapitalu wlasnego wynika z posiadania kapitalu zakladowego
oraz funduszéw zapasowych i rezerwowych. Jego zwiekszenie moze by¢
dokonane w drodze doptat lub w drodze przyjecia nowych wspélnikéw,

— jeSli chodzi o uzyskiwanie dlugookresowego kapitalu obcego, spotka ze
wzgledu na ograniczenie odpowiedzialno$ci wszystkich wspolnikow czesto
traktowana jest jako kredytowo mniej wiarygodna.

W spélkach akeyjnych akcjonariusze nie odpowiadajg za zobowiazania
spoiki, ryzyko ponosza jedynie do wysokoSci wniesionego kapitalu. Mozemy
miec¢ tu jednak do czynienia z ryzykiem przejecia firmy rodzinnej na publicz-
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nym rynku kapitalowym oraz utraty przez nig rodzinnego charakteru [Ustawa

z dnia 15.09.2000r. Kodeks spoélek handlowych]z2.

Wedlug danych na dzieh 30.06.2013r. udzial poszczegélnych form praw-
nych w ogélnej populacji podmiotéw gospodarczych w Polsce ksztaltowal sie
nastepujaco:

— osoby fizyczne prowadzgce dzialalnoé¢ gospodarcza 73%,

—  spolki cywilne 7%,

—  spo6kki jawne 0,82%,

—  spo6kki partnerskie 0,05%,

—  sp6kki komandytowe 0,3%,

—  spolki komandytowo-akcyjne 0,08%,

— spolki z ograniczona odpowiedzialnos$cia 7,6%,

—  spo6kki akeyjne 0,3%,

—  spo6kki handlowe ogbltem — 9,15%,

— pozostale podmioty gospodarcze — 10,85%.

Udzial kazdej z tych form wykazywal w badanym okresie 2003—2013 ten-
dencje wzrostowa. Dane z tabeli 2 wskazujg na znaczace miejsce firm mikro,
malych i Srednich o najprostszych formach prawnych w gospodarce polskiej
[GUS 2013, tabela 2].

W przypadku firm rodzinnych w Polsce nie istnieja oficjalne statystyki
dotyczace obranych przez te podmioty form prawnych. Jedyne wyniki badan
poruszajace te kwestie spotykamy w Raporcie Koncowym ,Badania firm
rodzinnych” z 2009r., przeprowadzonym przez PENTOR na zlecenie PARP.
Badaniu poddano 1280 losowo dobranych firm sektora MMSP, w tym 407
firm rodzinnych i 873 firmy nierodzinne. Wyniki badan prezentowaly sie na-
stepujaco:

— najbardziej popularng forma prawna przedsiebiorstw rodzinnych byla
dzialalnoé¢ gospodarcza oso6b fizycznych. W tej formie funkcjonowalo 81%
badanych przedsiebiorstw rodzinnych i niespelna dwie trzecie (63%) firm
nierodzinnych,

— niemal co pigta firma rodzinna (19%) dzialala w bardziej zaawansowanych
formach prawnych. Wéréd firm nierodzinnych analogiczny odsetek wy-
nio6st 37%, a odnotowane roznice byly istotne statystycznie,

— poza dzialalnoScig gospodarcza osoby fizycznej przedsiebiorstwa rodzinne
dzialaly jako sp6iki cywilne (6%) i spotki jawne (5%) oraz sp6iki z ograni-
czong odpowiedzialno$cig (4%). Forma spolki z o.0. byla zdecydowanie
cze$ciej preferowana przez przedsiebiorstwa nierodzinne (18%), a odno-
towana roznica byla istotna statystycznie [PARP 2009].

Zakonczenie i wnioski

Efektywnos$¢ i profesjonalizm zarzadzania biznesem rodzinnym wymaga do-
konania okresowej, doglebnej analizy aktualnie obowiazujacej formy prawnej
oraz dostosowania jej do osiagnietego etapu rozwoju przedsiebiorstwa. Forma

2 Zestawienie cech form prawnych firm rodzinnych wedlug kryterium ryzyka finansowego i pozy-
skiwania kapitalu na rozwo6j zawiera tabela 1.
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ta powinna bezwzglednie stanowi¢ element wspierajacy wzrost i rozwo6j przed-
siebiorstwa, a nie bariere jego funkcjonowania, optymalizowac ryzyko oraz
ulatwia¢ pozyskiwanie niezbednych $§rodkéw finansowych.

Wydaje sie, ze w firmach rodzinnych czynnikami wyboru formy prawnej
moga by¢ — poza czynnikami wlasciwymi dla kazdego typu przedsiebiorstwa,
takimi jak wielko$¢ firmy, liczba wlascicieli, charakter dzialalnosci czy zasoby
kapitalu — np. poziom zaufania i przebieg relacji miedzy spokrewnionymi wila-
$cicielami, stopien pokrewienstwa (malzenstwo, rodzenstwo, rodzice i dzieci
czy inne mozliwos$ci), stopienn wyksztalcenia i profesjonalizm wlascicieli ro-
dzinnych, ich odporno$¢ na ryzyko oraz posiadana wizja rozwoju rodzinnego
przedsiewziecia. Poglebione badania w tym zakresie zapewne moglyby rzuci¢
nowe $wiatlo na zwiazek miedzy obierana forma prawna firmy a jej rodzinnym
charakterem.
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Tabela 1. Zestawienie cech form prawnych firm rodzinnych wedlug kryterium ryzyka finanso-

wego i pozyskiwania kapitalu na rozwoj
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Ocena wybranych zrédet finansowania dziatalnosci — opinie
wiascicieli przedsiebiorstw rodzinnych i nierodzinnych

Chosen sources of finance — family and non-family business owners
evaluation

Abstract: Differences in family and non-family businesses performance
have been the subject of long-standing discussion in the literature. Inter-
action between family and business can influence enterprise operations in
the positive or negative way. Access to finance has been traditionally one
of the biggest obstacles in SME’s development. The paper discusses the
problem how firms managed by family and the non-family businesses
evaluate some aspects concerning the use of chosen sources of finance.
The aim of the research results presented here was to explore whether
they differ in opinions on what types of capital is more suitable for their en-
tities: internal or external one. The survey was conveyed in Bielsko-Biata
District with the participation of 141 sample of non-family businesses and
41 family firms owners.

Key-words: family business, non-family firm, source of finance.

Wprowadzenie

W dzisiejszych czasach, w obliczu bardzo wielu mozliwosci wyboru zrdédel
finansowania dzialalno$ci przez przedsiebiorstwa, nieslychanie trudng i zlozo-
na kwestia jest odpowiedni wybor takich Zrodel, ktérych pozyskanie bedzie sie
wigzalo z jak najmniejszymi kosztami dla przedsiebiorstwa, zapewniajac jed-
noczeénie pozadany przez przedsiebiorcow rozwdj. Ow rozwoj napotyka na
wiele barier, wérdd ktorych, poza przeszkodami zwigzanymi z rynkiem i oto-
czeniem oraz niedostateczng wiedza z zakresu zarzadzania, najtrudniejszg do
pokonania jest bariera finansowa, co w szczeg6lnosci dotyka male i $rednie
podmioty funkcjonujace na rynku. Utrudniony dostep do kapitalu odgrywa
duza role w przypadku przedsiebiorstw chcacych sie dynamicznie rozwijaé
oraz takich, ktore zamierzaja realizowac bardzo ryzykowne zadania, a wérod
takich przedsiebiorstw coraz czeéciej zarysowuje sie podzial na te, ktére znaj-
duja sie pod kontrolg rodziny i takie, w ktérych wlasnoé¢ i zarzadzanie nie
majg rodzinnego charakteru.
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Jak wynika z niektoérych opracowan, firmy rodzinne i nierodzinne r6znia
sie znaczgco w ocenie i wykorzystaniu zrodel finansowania dzialalnoéci [Chua,
Chrisman, Kellermanns, Wu 2011, ss. 472—478.]. Jednocze$nie bariere finan-
sowania uznaje sie za jedna z najwiekszych w dzialalno$ci malych i Srednich
firm, w tym rodzinnych obok takich, jak: rynkowe, prawno-podatkowe, inno-
wacyjno-technologiczne, informacyjne, zwigzane z wewnetrznymi procedura-
mi zarzadzania, trudnoéci w pozyskaniu wykwalifikowanej kadry, brakiem
wiedzy, umiejetnosci i kompetencji [Skowronek-Mielczarek 2007, s. 11].

Podejscie nakierowane na pozyskiwanie Srodkow tak, by zmniejszy¢ ryzy-
ko utraty kontroli nad firma moze wplywaé na ograniczenie konkurencyjnosci
firm rodzinnych w poréwnaniu z nierodzinnymi. OczywiScie poré6wnanie jed-
nego i drugiego rodzaju przedsiebiorstw jest szeroko dyskutowane w literatu-
rze [Wright, Kellermans 2011, ss. 187—198.]. Taka dyskusja wydaje sie mie¢
szczegblne znaczenie dzisiaj, kiedy jedne przedsiebiorstwa wybieraja strategie
przetrwania, a inne intensywnie poszukuja mozliwosci rozwoju w warunkach
kryzysu. Jednoczeénie przedsiebiorstwa rodzinne uwazane sa za istotne Zrodto
talentow przedsiebiorczych, a przez to sg jednostkami o ogromnym znaczeniu
dla rozwoju gospodarczego [Surdej, Wach 2010, s. 16]. W opracowaniu zapre-
zentowano wyniki badan dotyczacych réznic w ocenie wybranych Zroédel finan-
sowania dzialalnoSci przez wlascicieli firm rodzinnych i nierodzinnych. Ich
celem byla proba weryfikacji tezy, iz przedsiebiorstwa rodzinne sa mniej
sklonne do korzystania z zewnetrznych, bardziej ryzykownych from finanso-
wania niz te firmy, w ktérych sytuacja ekonomiczna rodziny nie jest calkowicie
uzalezniona od kondycji finansowej przedsiebiorstwa.

Zrédta finansowania dziatalnosci rodzinnych i nierodzinnych firm

Kazde przedsiebiorstwo, by moglo prawidlowo funkcjonowaé, potrzebuje ka-
pitalu. Pojecie kapitalu nie jest definiowane w jednorodny sposéb. W poniz-
szej tabeli zostaly zamieszczone definicje kapitalu wedlug réznych autorow.

Tabela 1. Przeglad wybranych definicji kapitalu

Autor Definicja

J.Czekaj, Wszystkie elementy, ktére wystepuja po stronie pasywow w bilansie przed-

Z. Dresler sigbiorstwa i stanowig zrédlo finansowania sktadnikéw majatkowych zgro-
madzonych w przedsiebiorstwie.

K. Jajuga Kapital stanowia aktywa, ktére moga by¢ wykorzystane do osiagniecia
przyszlych korzysci, w tym wytworzenia innych aktywow.

I. Fisher Kapital to kazdy zaséb, wszystko, co ma warto$§é i shuzy produkcji débr
i uslug, co ma znaczenie dla wzrostu i rozwoju gospodarki.

P.L. Bernstein Kapitat jest specyficzna kategoria ekonomiczna, ktéra oznacza nagroma-

dzone dobra (zasoby) shuzace do realizacji i rozwijania dzialalnosci gospo-
darczej, a cechuje sie warto$cig majacg zdolnoé¢ do wzrostu.

A. Duliniec Przez kapital rozumie sie fundusze (zasoby finansowe) powierzone przed-
siebiorstwu przez jego wladcicieli i wierzycieli.

A. Smith Kapitalem jest ta cze$é zasobow, ktora przynosi jego wlascicielowi oczeki-
wany dochéd

Zrédlo: Gos 2012, s. 10.
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Poddajac analizie Zrédla finansowania dzialalno$ci gospodarczej nalezy
zda¢ sobie sprawe z tego, iz celem owego finansowania jest dostarczenie
przedsiebiorstwu kapitalu w mozliwie najbardziej optymalnej formie, co oka-
zuje sie niezbedne, by moglo ono realizowaé swoje cele. Finansowanie ma
charakter dwojaki: z jednej strony oznacza mozliwo$¢ angazowania $rodkow
finansowych dowolnego rodzaju po to, by zapoczatkowaé procesy produkcyjny
i zbytu, z drugiej natomiast $wiadczy o gotowosci do tego, by podjac procesy
natury finansowo-rzeczowej wiazace sie z utworzeniem przedsiebiorstwa, jego
przeksztalceniem badZ polgczeniem z innym.

Zrédla finansowania dzialalnoéci przedsiebiorstwa dzieli sie na wewnetrz-
ne oraz zewnetrzne, gdzie kryterium owego podzialu jest pochodzenie kapita-
hu, wyréznia sie takze Zrodla wlasne i obce, w przypadku ktorych o przynalez-
noSci do okreslonej grupy decyduje sytuacja prawna podmiotu dajacego kapi-
tal. Kapital wewnetrzny powstaje w obrebie podmiotu gospodarczego, stano-
wigc warto$¢ wytworzong przez przedsiebiorstwo. Zostaje wygenerowany
przez przedsiebiorstwo samodzielnie, bez pomocy podmiotéw z otoczenia.
Cecha finansowania wewnetrznego jest to, iz jego zrodlem sa §rodki finansowe
pozyskane poprzez przeksztalcenia majatkowe, a takze gromadzenie kapitatu.
Do tej grupy zaliczaja sie $rodki pochodzace z:

—  zysku zatrzymanego,

— funduszy celowych,

— amortyzacji,

—  przeksztalcen struktury majatkowej i struktury kapitalow.

Kapital zewnetrzny nie powstaje w ramach okreSlonego podmiotu, lecz
zrédlem jego pochodzenia sg inne podmioty, ktore pozyczaja go i pobieraja za
to oplate. W przypadku nowo powstalych przedsiebiorstw, kapital zewnetrzny
odgrywa szczegdlnie istotng role, gdyz bez niego nie byloby mozliwe powota-
nie do zycia podmiotu, ktéry nie wygospodarowal jeszcze zysku, i z ktorego
moglby finansowaé¢ swa dzialalnos$é gospodarcza. Poszcezegblne formy kapitalu
zewnetrznego wlasnego i zewnetrznego obcego przedstawia ponizsza tabela.

Tabela 2. Formy kapitalu zewnetrznego wlasnego i zewnetrznego obcego

Kapital zewnetrzny wlasny Kapital zewnetrzny obcy

kapital podstawowy kredyty (bankowe, kredyty dostawcy i odbior-
cy)

kapital zapasowy pozyczki

doplaty wspdlnikow, poszukiwanie nowych leasing

wspolnikéw

emisje dodatkowych akcji emisja obligacji

pomoc publiczng (np. dotacje) fundusze Venture capital (w tym Aniolowie
Biznesu)

doplaty akcjonariuszy sekurytyzacja

wklady emisja papieréw dluznych

wpisowe faktoring
zobowigzania
franczyza
forfaiting

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Glowne cechy kapitalu wlasnego i obcego przedstawia tabela 3.

Tabela 3. Charakterystyka kapitalu wlasnego i obcego

Kryterium Kapital wlasny Kapital obcy

Termin zwrotu Nieokreslony termin zwrotu Okreslony termin zwrotu

Ryzyko dawcéw kapitatu Wysokie Nizsze niz przy kapitale wla-
snym

Kontrola dzialalnoéci przez Znaczna Umiarkowana

dawcéw kapitatu

Koszt kapitalu a koszty uzy- Nie stanowia kosztéw uzyska- | Zazwyczaj stanowia koszt

skania przychodéw nia przychodéw uzyskania przychodéw

Zrédlo: Gos 2012, s. 19.

Podstawowe zalety i wady wykorzystania przez przedsiebiorstwa kapitalu
wlasnego i obcego przedstawia ponizsza tabela (tabela 4).

Tabela 4. Wady i zalety kapitalu wlasnego i obcego

Kapitat wiasny Kapitat obcy

Zalety Zalety

—  stabilne zrédto finansowania dziatalnosci —  elastycznosé
przedsigbiorstwa — umozliwia realizacje kosztownych przed-

—  wplywa na zwigkszenie ptynnosci finan- siewzie¢
sowej przedsiebiorstwa —  pomaga obnizy¢ obcigzenia podatkowe

—  stanowi pewng baze gwarancyjna dla i zwiekszy¢ rentowno$¢ kapitatu wlasnego
wierzycieli

Wady Wady

—  nie zawsze przynosi on oczekiwane —  podlega zwrotowi po pewnym czasie
korzysci, zwtaszcza gdy wystepujg straty —  wierzyciel ma prawo do odsetek

—  ryzyko jego utraty w przypadku nieko- —  jego uzyskanie wigze sie z koniecznoscig
rzystnego rozwoju przedsiebiorstwa zabezpieczenia lub gwarancji

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Ickiewicz 2001, s. 39—41.

Proces podejmowania decyzji co do wyboru Zrodel finansowania jest
w firmach rodzinnych nacechowany w duzym stopniu emocjonalnie, poniewaz
glownym celem rodziny jest zachowanie kontroli nad przedsiebiorstwem
i dlugoterminowe funkcjonowanie. Wynika to z interakcji pomiedzy trzema
waznymi systemami: rodzing, przedsiebiorstwem i wlasnoécig [Sulkowski,
Marjanski 20009, s. 17]. Okazuje sie, ze te dwa omawiane typy przedsiebiorstw
bywaja do siebie bardzo podobne, ale w niektorych aspektach wykazuja sie
duzym zr6znicowaniem. Do najwazniejszych z nich naleza:
— niechetny stosunek do ryzyka, czego wynikiem jest nizszy poziom innowacji
1 nizsze tempo wzrostu,
— skoncentrowanie na sobie, dominacja rodziny nad pozostalymi podsystemami,
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— konserwatywne zachowania strategiczne, ,going global” to sytuacja znacznie
rzadziej spotykana w firmach rodzinnych [Szczepkowska 2009, s. 157].
Dzielenie pracy i wlasnosci przez cztonkéw rodziny [Jezak, Popezyk, Win-

nicka-Popczyk 2004, s. 20] skutkuje tez wspblnym podejmowaniem decyzji

finansowych. Stad w nizej przedstawionym badaniu przyjeto definicje firmy
rodzinnej, jako jednostki bedacej dominujgcym Zrédlem utrzymania rodziny.

Ocena wybranych zrodet finansowania

Badanie panelowe dotyczace oceny lokalnego systemu wsparcia dla przedsie-
biorcow w Powiecie Bielskim zostalo przeprowadzone w okresie listopad 2013
styczen 2014 po raz pigty w Katedrze Nauk Ekonomicznych Akademii Tech-
niczno-Humanistycznej. Celem glownym cyklicznie realizowanego badania
jest identyfikacja i monitorowanie najwazniejszych czynnikéw zachecajacych
i barier rozwoju przedsiebiorczo$ci na tym obszarze. Wnioski z badan sa zré-
dlem rekomendacji dla wladz lokalnych i instytucji wspierajacych rozwdj sek-
tora MMSP dla oceny i doskonalenia lokalnego systemu wsparcia. Oceniane
przez przedsiebiorcow czynniki dotycza glownie otoczenia mikro, malych
i érednich przedsiebiorstw, w tym tego o zasiegu lokalnym, jak i tego o zasiegu
regionalnym, krajowym i globalnym. W tym badaniu szczeg6lny nacisk poto-
zono na zrodla finansowania dzialalnoéci przedsiebiorstw oraz realizacje
w praktyce zasad spolecznej odpowiedzialno$ci firm. Zréznicowanie respon-
dentéw na firmy rodzinne i pozostale uwzgledniono w badaniu po raz drugi.
Jednym z elementéw badania byly zagadnienia zwigzane z oceng zrodel finan-
sowania dzialalnoéci, co wydaje sie by¢ szczegélnie interesujgce jesli chodzi
o zréznicowanie firm na te o charakterze rodzinnym i nierodzinnym.

W badaniu, jak co roku, udzial wzielo 167 przedsiebiorcow z grupy mikro,
malych i Srednich firm. W celu wyodrebnienia przedsiebiorstw rodzinnych
przyjeto, iz dla odréznienia ich od pozostalych, konieczne jest, aby spelnione
byly jednocze$nie dwa kryteria:

— przynajmniej dwoch czlonkéw wykonuje prace na rzecz przedsiebiorstwa,
przy czym przynajmniej jeden jest jej wlascicielem lub wspotwtaseicielem,
— powyzej 70% dochodéw gospodarstw domowych wtascicieli pochodzi

z pracy wykonywanej na rzecz firmy.

Drugie z zastosowanych kryteriow mialo za zadanie wyodrebnié¢ tych
przedsiebiorcow, dla ktérych sytuacja finansowa rodziny jest silnie zalezna od
sytuacji ekonomicznej przedsiebiorstwa. Przedsiebiorcy zostali poproszeni,
aby stosujac sie do zdefiniowanych kryteriow okreslili swoja firme jako pod-
miot o charakterze rodzinnym, lub nierodzinnym. Okazalo sie, ze takie kryte-
ria spelnialo 13,3% badanej populacji, czyli 26 firm, bedacych przedstawicie-
lami kazdej kategorii wielko$ciowej i w tym zakresie sytuacja w relacji do roku
poprzedniego nie ulegla zmianie. Z wtascicielami tych przedsiebiorstw zostaly
przeprowadzone wywiady, przy czym poniewaz w przypadku 7 przedsie-
biorstw byly to sp6lki, badaniem objeto wszystkich wspolnikéw. Otrzymano
w rezultacie 41 wywiaddéw, podobnie jak w poprzednim badaniu.

Celem badania w cze$ci dotyczacej Zrodel finansowania bylo sprawdzenie
czy wystepuja znaczace roznice w korzystaniu z réznorodnych form finanso-
wania dzialalnoéci w wyrdznionych grupach przedsiebiorstw. Zalozono, ze
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przedsiebiorstwa rodzinne, w ktorych dodatkowo sytuacja ekonomiczna ro-
dziny jest silnie uzalezniona od wynikéw finansowych firmy, w wiekszym
stopniu korzystaja z kapitalobw wlasnych, natomiast w zakresie kapitaléw ob-
cych czesciej siegaja po tradycyjne formy finansowania w poréwnaniu do firm
nierodzinnych. Poniewaz w przypadku sektora MMSP czesto trudno jest roz-
dzielic¢ te $rodki, ktore znajduja sie wylacznie w dyspozycji firmy, od tych, kto-
rymi dysponuje wlasciciel, przyjeto dla celéw badania, iz kapitalem wewnetrz-
nym sg zaréwno $rodki, ktére zalozyciel zaangazowal w uruchomienie firmy,
jak i te, ktére przedsiebiorstwo wypracowuje z dzialalnos$ci biezacej. Sa to za-
tem te kapitaly, w ktére w zaden sposob nie sg zaangazowane osoby trzecie.
Zalozono réowniez, ze w odniesieniu do Zrédel finansowania przedsiebiorstwa
rodzinne sg bardziej konserwatywne i wykazuja mniejsza sklonno$c¢ do ryzyka.
Wynika to réwniez z faktu, iz rodzina jest mniej sklonna wykorzystywaé te
zrodla, ktore wiaza sie z utratg kontroli nad przedsiebiorstwem. Dodatkowo
ciekawg wydawala sie odpowiedZ na pytanie jakie czynniki decyduja o wyborze
formy finansowania w przypadku firm rodzinnych, a jakie w sytuacji, kiedy
rodzina nie ma decydujacego wplywu na funkcjonowanie przedsiebiorstwa.
Poréwnano zatem opinie na temat zZrédel finansowania dzialalnosci wyra-
zone przez 41 przedsiebiorcow rodzinnych oraz 141 przedsiebiorcow-
wlascicieli firm nierodzinnych. Jesli chodzi o grupe pierwsza, sg to w wiekszo-
$ci przedsiebiorcy zarzadzajacy firmami w pierwszym pokoleniu (62%).
W drugiej grupie takich firm bylo 63, czyli okolo 45%. Gléwne zagadnienia, na
temat ktorych przedsigbiorcy wyrazali opinie dotyczyly:
1. Zro6del pochodzenia kapitalu na uruchomienie dzialalno$ci gospodarczej,
2. Zrobdel finansowania dzialalno$ci w ostatnich trzech latach,
3. Oceny biezacej sytuacji finansowej przedsiebiorstwa (jaka jest w chwili
badania, jak zmienila sie w poréwnaniu z rokiem poprzednim i jaka bedzie
ich zdaniem w kolejnym roku),
Oceny ryzyka zwigzanego z korzystaniem z r6znych zrodel finansowania,
Gléwnych czynnikéw decydujacych o wyborze rodzaju finansowania,
Najwazniejszych barier w dostepie do r6znych zrodel finansowania.
Jak pokazuje tabela 5 firmy rodzinne i nierodzinne nie r6znily sie znacza-
co, jesli chodzi o pochodzenie kapitalu niezbednego do uruchomienia dziatal-
noSci. Respondenci zostali poproszenie o wskazanie dwoch gléwnych Zrodel
finansowania, czyli tych, z ktérego pochodzila najwieksza cze$¢ kapitatu.

o 0k

Tabela 5. Glowne Zrédta pochodzenia kapitalu na uruchomienie dzialalnosci

Zrédlo finansowania (Fr: rzrzi/)rodzmne (%) (Fr: rzTi/lr)nerodzmne (%)
Oszczedno$ci zalozycieli 90,2 79,4

Pozyczka od krewnych/znajomych | 56,1 46,1

Kredyt/pozyczka bankowa 34,1 22,7

Fundusze UE 4,9 7,8

Fundusz VC, Aniolowie Biznesu 0,0 0,0

Fundusz pozyczkowy 7,32 12,1

Inne 0,0 0,0

Zrédlo: wyniki badan wlasnych.
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Jak widac, w tym zakresie nie wystepuja znaczace réznice pomiedzy fir-
mami bedacymi calkowicie pod kontrola rodziny i tymi, w ktérych rodzina nie
odgrywa duzej roli. Najwiekszg role w procesie uruchamiania dzialalno$ci
gospodarczej odegraly oszczedno$ci zalozycieli oraz pozyczki od krewnych
i znajomych. Jest to typowe dla sektora malych i Srednich przedsiebiorstw.
Widac¢ tutaj zaréwno w przypadku jednego, jak i drugiego rodzaju firm duza
obawe przed uzaleznieniem sie w poczatkowej fazie dzialalno$ci od kapitalu
zewnetrznego. Jak pokazuja badania General Entrepreneurship Monitor
z 2012 roku [Tarnawa, Weclawska, Zbierowski, Bratnicki 2013, s. 8] Polacy sa
nacja, ktéra w najwiekszym stopniu obawia sie porazki, mimo tego, ze swoja
wiedze na temat prowadzenia biznesu nasi rodacy oceniajg bardzo wysoko.
Wynika to zapewne z faktu, Ze rozpoczynanie dzialalnoéci w biznesie wiaze sie
z ponoszeniem zobowigzan niezaleznie od tego, jak jest sytuacja finansowa
firmy. Zaden z ankietowanych nie wskazal funduszy VC, ani Anioléw Biznesu
jako zrodel finansowania startu ich przedsiebiorstw. Tradycyjne formy, jak
pozyczka bankowa, rowniez odegraly pewng role w dziedzinie wsparcia wlasci-
cieli nowych firm. Fundusze pozyczkowe i fundusze UE sa dostawcami kapita-
tu dla nowych przedsiewzieé¢ niezaleznie od tego czy firma poddaje sie kontroli
rodziny, czy tez nie. Funduszami odgrywajacymi do$¢ znaczna role sa Bielski
Fundusz Poreczen Kredytowych oraz Fundusz Pozyczkowy Stowarzyszenia
Bielskie Centrum Przedsiebiorczo$ci. Sa to Zrodla wspierajace powstawanie
nowych firm w do$¢ znacznym stopniu.

Zapytano takze respondentéw o najwazniejsze zrodla finansowania dzia-
lalnoéci w ostatnich trzech latach. Wyniki prezentuje tabela 6.

Tabela 6. Zrédla finansowania dzialalnoéci badanych firm w ostatnich
trzech latach

7r6dlo finansowania (Fr: rzrzi/)rodzmne (%) (Fr: rzTi/lr)nerodzmne (%)
Oszczedno$ci whadcicieli 87,8 37,6
Zysk zatrzymany 29,3 78,7
Amortyzacja 39,1 447
Fundusze UE 4,9 7,8
F1_1ndusz VC, Aniolowie 0.0 0.0
Biznesu

Fundusz pozyczkowy 0,0 0,0
Leasing 29,3 56,0
Factoring 7,3 23,4
Kredyt kupiecki 82,9 70,2
Kredyt obrotowy 95,1 94,3
Kredyt inwestycyjny 2,4 12,1
Inne 0,0 0,0

Zrédlo: wyniki badan wlasnych.

Preferowanymi przez obydwa rodzaje firm Zr6dtami finansowania dzialal-
noéci sg te wewnetrzne, jak doplaty wspolnikow i zysk niepodzielony. W wy-
wiadach bezposrednich przedsiebiorcy podkreslali, ze najwiekszym proble-
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mem jest utrzymanie biezacej plynnosci i to byl najczeéciej podawany cel, na
jaki przeznaczane byly $rodki finansowe. Dlatego najchetniej wykorzystywa-
nymi $§rodkami byly oszczedno$ci wlascicieli i zysk zatrzymany oraz kredyt
kupiecki i kredyt obrotowy. Ponownie w tym przypadku dominujg formy tra-
dycyjne. Zadna z firm nie wskazala funduszy VC ani Anioléw Biznesu. Kredyt
obrotowy stal sie niezbednym instrumentem, z ktérego korzystajg przedsie-
biorstwa niezaleznie od charakteru. Jak wynika z danych Bielskiego Funduszu
Poreczen Kredytowych, ponad 90% klientow tegoz funduszu ubiega sie o po-
reczenie kredytu obrotowego, zatem w grupie przedsiebiorstw malych i §red-
nich, niezaleznie od stopnia wplywu rodziny na zarzadzanie firma, takie ze-
wnetrzne zrodlo finansowania jest wykorzystywane w duzym stopniu. Inne
zewnetrzne metody finansowania to leasing i kredyt kupiecki. Istotna r6znica
wystgpila w przypadku kredytu inwestycyjnego. Az 17 przedsiebiorstw niero-
dzinnych, czyli 12,1% wykorzystywalo ten rodzaj kredytu w ostatnich latach,
za$ w przypadku firm rodzinnych byl to tylko jeden przypadek, a wiec 22,4%.

Respondenci oceniali takze swoja biezaca sytuacje finansowa. Wyniki tej
oceny prezentuje tabela 7.

Tabela 7. Wyniki oceny sytuacji finansowej respondentéw

.. . W poréwnaniu z W nastepnym roku

. Biezaca sytuacja Ki dni bedzi
Rodzaj _ rokiem poprzednim edzie
1 ani
flrmy b. dobra dobra zta b. lepsza taka gorsza lepsza taka gorsza

dobra ani 7l zta sama sama

Rodzinne 7,3 56,1 29,3 24 | 49 | 24 90,3 73 21,9 78,1 0,0
(%, n=41)
Nierodzinne 0,0 24,1 61,7 78 | 64 | 7.8 74,8 17,4 16,3 64,5 19,2
(%, n=141)

Zrédlo: wyniki badan wlasnych.

Biezgcg sytuacje finansowg firmy rodzinne oceniajg znacznie lepiej niz po-
zostale. Zaden z wlascicieli przedsiebiorstw nierodzinnych nie ocenil sytuacji
jako bardzo dobrej, natomiast w grupie jednostek rodzinnych taka odpowiedz
wskazalo okolo 7% przedsiebiorcow. Sytuacja ta wydaje sie by¢ bardziej sta-
bilna tam, gdzie rodzina kontroluje organizacje, poniewaz ponad polowa wla-
$cicieli twierdzi, ze ich obecna sytuacja jest dobra, prawie wszyscy deklaruja,
ze nie zmienila sie w relacji do roku poprzedniego a w nastepnym okresie po-
zostanie nie zmieniona lub poprawi sie. Firmy nierodzinne wykazaly mniejszy
stopien optymizmu, okolo 20% z nich oczekuje pogorszenia sytuacji finanso-
wej, a okolo 17% ocenia biezacy rok jako gorszy od poprzedniego.

Poproszono takze badanych wlascicieli firm o ocene ryzyka zwiazanego
z wykorzystaniem réznych Zrodel finasowania. Bylo ono oceniane w skali od
1do 5, przy czym 5 to najnizszy poziom ryzyka, a 1- Najwyzszy.
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Tabela 8. Ocena ryzyka zwigzanego z wykorzystaniem réznych zrodel fi-
nansowania wérdd respondentéw (Srednia wskazan)

Zré6dlo finansowania (Fr: rzrzi/)rodzmne (%) (Fr: rzTer)nerodzmne (%)
Oszczedno$ci whadcicieli 4.8 4.5
Zysk zatrzymany 4,9 4,6
Amortyzacja 4,9 4,9
Fundusze UE 2,8 3,9
F1_1ndusz VC, Aniolowie 13 2.7
Biznesu

Fundusz pozyczkowy 24 3,6
Leasing 33 4,1
Factoring 24 3,2
Kredyt kupiecki 4,1 3,9
Kredyt obrotowy 2,9 33
Kredyt inwestycyjny 1,6 2,6

Zrédlo: wyniki badan wlasnych.

W ocenie ryzyka zwigzanego z wyborem réznych form finansowania widaé
znaczace réznice pomiedzy przedsiebiorstwami bedacymi podstawowym Zro-
dlem utrzymania rodziny i tymi, w ktorych te zrédla sa zréznicowane. Znacz-
nie mniej ryzykowne w ocenie przedsiebiorcéw rodzinnych sa wewnetrzne
wlasne Zrodla kapitalu, natomiast Srodki zewnetrzne postrzegane sa jako
obarczone wiekszym ryzykiem. Za najmniej korzystne w tej grupie firm uzna-
ne zostaly: fundusze VC, Aniolowie biznesu oraz kredyt inwestycyjny. Nawet
fundusze UE zostaly uznane za obarczone do$¢ wysokim ryzykiem, co respon-
denci thumaczyli negatywnymi do$wiadczeniami w korzystaniu lub prébach
skorzystania z tego zrodla. Wydaje sie wiec, ze tam, gdzie los rodziny jest silnie
uzalezniony od sytuacji ekonomicznej przedsiebiorstwa, sktonno$¢ do wyko-
rzystywania obcych Srodkéw finansowych jest znacznie mniejsza.

Z oceng ryzyka zwigzane byly réwniez glowne czynniki decydujace
o wyborze rodzaju $rodkow finansowych. Nie sugerowano tutaj badanym
odpowiedzi, sami mogli swobodnie wypowiadaé¢ sie na ich temat. Tabela
9 zawiera czynniki najczeSciej wymieniane przez przedstawicieli obydwu ro-
dzajow przedsiebiorstw.

Tabela 9. Najwazniejsze czynniki decydujgce o wyborze zrédla kapitatu

Firmy rodzinne Firmy nierodzinne

Bezpieczenstwo firmy i rodziny Korzystne warunki finansowe
Niskie ryzyko finansowe Szybko$¢é pozyskania Srodkow
Wymagane zabezpieczenia Niewiele procedur biurokratycznych
Oferta dostosowana do potrzeb firmy Niskie ryzyko finansowe

Korzystne warunki finansowe Oczekiwana korzy$¢ z inwestycji

Zrédlo: wyniki badan wlasnych.
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Jednostki zarzadzane przez rodziny preferuja bezpieczenstwo. Sg ostrozne
w pozyskiwaniu Srodkéw obarczonych ryzykiem. To, co dla firm nierodzinnych
jest najwazniejsze, czyli warunki finansowe, okazalo sie najmniej korzystne
dla przedsiebiorstw rodzinnych. Z bezposrednich rozméw z przedsiebiorcami
wynika, ze w sytuacji kryzysu finansowego, ktory tak naprawde dopiero zaczy-
na by¢ w wielu przedsiebiorstwach odczuwalny, najwazniejsze jest zachowanie
sstatus quo”. Firmy nie chcg ryzykowac¢ mimo pojawiajacych sie okazji rynko-
wych. Wla$ciciele bardziej chca zachowaé dotychczasowy stan. Podobnie sytu-
acja wygladata w przypadku barier w dostepie do finansowania. Tutaj popro-
szono o wybranie tych przyczyn, ktére zdaniem respondentéow w najwiekszym
stopniu uniemozliwiaja takim jednostkom, jak badane dostep do kapitalu.
Otrzymano wyniki, jak w tabeli 10.

Tabela 10. Glowne bariery w dostepnie do réznych Zrodel finansowania
w opinii respondentdw

Firmy rodzinne Firmy nierodzinne

Wysokie ryzyko zwigzane z finansowaniem Wysokie koszty finansowania

zewnetrznym

Wysokie koszty finansowania Rozbudowane procedury biurokratyczne
Nadmierne wymagania co do wartosci zabez- Wysokie ryzyko zwigzane z finansowaniem
pieczen zewnetrznym

Rozbudowane procedury biurokratyczne I;igzrgln,eme wymagania co do wartosci zabez-
Niedopasowanie ofert do potrzeb firmy Niedopasowanie ofert do potrzeb firmy

Zrédlo: wyniki badan wlasnych.

Przedstawiciele obydwu typéw przedsiebiorstw inaczej szeregowali po-
szczeg6lne przyczyny. W firmach rodzinnych zdecydowanie najczeSciej na
pierwszym miejscu wystepowalo nadmierne ryzyko zwigzane z pozyskiwaniem
finansowania zewnetrznego, za$ w tych nierodzinnych znacznie rozbudowane
koszty. Jak widaé¢ wlasciciele przedsiebiorstw rodzinnych réwniez uwazajg
koszty za czynnik wazny, podobnie jak zadanie od przedsiebiorcéw zabezpie-
czen o warto$ci niewspolmiernej do pozyskiwanego finansowania. W znacznie
mniejszym stopniu firmom rodzinnym niz tym drugim przeszkadzaja proce-
dury biurokratyczne, natomiast wszyscy badani uznali, Ze najmniejszy pro-
blem stanowi oferta rynkowa, ktéra najwyrazniej jest rozbudowana i nie widzg
problemu w znalezieniu czego$, co dobrze jest dopasowane do potrzeb ich
przedsiebiorstwa.

WhniosKki

Wyniki badan pokazuja, ze o ile rodzinne i nierodzinne przedsiebiorstwa nie
r6znig sie znaczaco jesli chodzi o pozyskiwanie kapitalu na uruchomienie dzia-
lalnoéci, o tyle na dalszych etapach rozwoju wykazuja znacznie wiekszy niz
firmy nierodzinne opér w stosunku do zewnetrznych Zrodel finansowania.
Moze to w znacznym stopniu ogranicza¢ ich konkurencyjno$é, szczeg6lnie
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w dobie globalizacji, gdzie wazne staja sie innowacje oraz inwestycje w coraz
bardziej nowoczesne wyposazenie oraz coraz sprawniej funkcjonujacy kapitat
intelektualny. Nie beda one w stanie, korzystajac wylacznie z kapitalow wla-
snych, w takim stopniu i tak szybko jak przedsiebiorstwa nierodzinne rozwijaé
dzialalnoéci. Jednoczeénie jak pokazuje Raport o stanie sektora malych i $red-
nich przedsiebiorstw w latach 2011—2012 [Tarnawa, Zadura-Lichota 2013,
ss. 9—13] na sytuacje rynkowa finansowa przedsiebiorstw bardzo silnie
wplywaja obecnie: gorsza koniunktura za granica, spadek inwestycji w gospo-
darce, silne oslabienie konsumpcji prywatnej, silne ograniczenie akcji kredy-
towej bankéw oraz zaostrzenie polityki pienieznej poprzez podwyzke bazo-
wych stop procentowych. Stad ostrozne podejScie firm rodzinnych do
zewnetrznych Zrodel finansowania, ktére zostaly przez nie ocenione jako za-
grazajgce stabilnoSci firmy, w polaczeniu z budowaniem wiarygodnosci i diu-
goletniej wspolpracy z dostawcami i odbiorcami, moze w obecnej sytuacji wy-
dawa¢ sie dobra strategia.
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The performance of family business on the NewConnect market and
investment risk

Abstract: The alternative share market of the Warsaw Stock Exchange
called the NewConnect is a Polish non-regulated market operating on the
formula of the alternative trading system. It is especially dedicated to the
companies from the SME sector, representing mainly innovative indus-
tries, with the good growth prospects for the future transfer to the Warsaw
Stock Exchange (WSE). At the end of 2013 NewConnect recorded values
of 445 issuers, including 90 family owned companies. This article presents
the performance of family versus non — family owned companies on the
NewConnect including sector and investment risk analysis, basing on the
statistics published by Notoria Serwis, database B&D Professional and
the websites of the surveyed companies.

Key-words: NewConnect, Poland, family business, investment risk.

Wstep

Rynek NewConnect! zostal zalozony przez Gielde Papierow WartoSciowych
w Warszawie w 2007 roku w formie alternatywnego rynku obrotu (ASO). Jego
zadaniem jest umozliwienie dostepu do kapitalu dynamicznie rozwijajacym sie
malym i §rednim przedsiebiorstwom z duzymi perspektywami rozwoju, maja-
cymi w planach innowacyjne, a wiec i czesto kapitalochlonne inwestycje, dla
ktoérych glowny rynek gieldy jest w danym etapie rozwoju zbyt wymagajacy
i kosztownyz2. Tak okres§lony profil emitentéw oznacza prostsze i tansze proce-
dury wejécia niz w przypadku rynku regulowanego, a co za tym idzie wyzsze
ryzyko inwestycyjne, ktére rekompensowane powinno by¢ potencjalnie wyso-
kim zwrotem bedacym wynikiem wzrostu cen papierow wartos$ciowych.

1 Rynek NewConnect nazywany jest takze ,malym rynkiem, matym parkietem”.

2 W ciaggu 6 lat funkcjonowania NewConnect 20 spdlek z tego rynku rozpoczelo notowania na
GPW S.A. (m.in.: MW Trade, Centrum Klima, Fast Finance, Pragma Inkaso, LST Capital, Tesgas,
Krynicki Recykling, Trans Polonia, PTI, Eko-Export, PPH Wadex, Euroimplant, ADV, WDM, MO-
BRUK, IQ Partners).
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W celu ochrony inwestoréw i zwiekszenia transparentno$ci rynku akcje
okreslonych spoélek sa kwalifikowane do jednego z trzech segmentéw rynku
NewConnect:

— NewConnect Lead,
— NewConnect High Liquidity Risk,
— NewConnect Super High Liquidity Risk.

W pierwszym z nich zgrupowane sa najlepsze spélki notowane na ASO,
charakteryzujace sie wysokim potencjalem rozwoju i duzym prawdopodobien-
stwem przejScia na glowny rynek, do dwoch kolejnych zakwalifikowane sa
spolki, ktorych akcje charakteryzuja sie wysokim ryzykiem inwestycyjnym.

Celem artykulu jest analiza aktywnoSci przedsiebiorstw rodzinnych i nie-
rodzinnych na alternatywnym rynku obrotu ze wzgledu na ryzyko inwestycyj-
ne zwigzane z zakupem ich instrumentéw finansowych. W przeprowadzanych
analizach wykorzystane zostang statystyki rynku NewConnect publikowane
przez GPW S.A., dane z serwisu Notoria Serwis, baza danych D&B Professio-
nal oraz strony internetowe badanych spolek.

1. Istotai rozwo6j rynku NewConnect w Polsce

Rynek NewConnect zostal uruchomiony 30 sierpnia 2007 roku przez war-

szawska Gielde Papierow WartoSciowych jako platforma obrotu papierami

udzialowymi, dedykowana innowacyjnym podmiotom poszukujacym kapitatu.

Dziala on w formule alternatywnego systemu obrotu (ASO), czyli jako wielo-

stronny system kojarzacy oferty kupna i sprzedazy instrumentéw finansowych

organizowany poza rynkiem regulowanym przez firme inwestycyjna lub pod-

miot prowadzacy rynek regulowany [Ministerstwo Finanséw, 2005, art. 3].

Celem powolania rynku alternatywnego bylo:

— umozliwienie malym i $rednim sp6lkom pozyskanie $rodkéw finanso-
wych, w spos6b szybki, prosty i relatywnie tani, zwykle w drodze sprzeda-
zy akeji w ramach oferty prywatnej,

— udostepnienie inwestorom platformy inwestycyjnej grupujacej zweryfiko-
wane przez autoryzowanych doradcow spolki o duzym potencjale wzrostu
[Raport 2012, s. 3].

Funkcjonowanie NewConnect opiera sie przede wszystkim na zasadach
okreslonych w Regulaminie Alternatywnego Systemu Obrotu oraz w biezacych
uchwalach Zarzadu GPW S.A. W poréwnaniu z gléwnym parkietem
»~maly rynek” charakteryzuje sie uproszczonymi procedurami wprowadzenia
i notowania instrumentéw finansowych oraz nizszymi oplatami. Jednak
w zwigzku z problemami z plynnoScia, pierwszymi bankructwami oraz cze-
stymi krytycznymi opiniami wzgledem tego rynku z uplywem czasu wymaga-
nia te zaostrzaly sie.

Poczatkowo wérdd kryteribw warunkujacych debiut na NewConnect nie wy-
stepowaly kryteria iloSciowe dotyczace minimalnego okresu prowadzenia dzialal-
nosci czy tez kapitalizacji spotki [Mosionek-Schweda 2013, s. 296]. Obecnie wy-
mogi, ktére musi spelni¢ jednostka debiutujaca na NewConnect to m.in.:
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— sporzadzenie odpowiedniego publicznego dokumentu informacyjnego,
chyba ze sporzadzenie tego dokumentu nie jest wymagane,

— zbywalno$¢ instrumentéw finansowych nie jest ograniczona,

— w stosunku do emitenta instrumentéw nie toczy sie postepowanie upadto-
$ciowe lub likwidacyjne,

— warto$¢ nominalna akcji wynosi co najmniej 0,10 z13,

— co najmniej 15% akcji objetych wnioskiem o wprowadzenie znajduje sie w
posiadaniu co najmniej 10 akcjonariuszy, z ktérych kazdy posiada nie wie-
cej niz 5% ogodlnej liczby glosow na walnym zgromadzeniu i nie jest pod-
miotem powigzanym z emitentem,

— kapital wlasny emitenta wynosi co najmniej 500 000 zl,

— emitent przedstawi w dokumencie informacyjnym sprawozdanie finanso-
we lub skonsolidowane sprawozdanie finansowe za ostatni rok obrotowy,
sporzadzone i zbadane zgodnie zasadami ASO [Regulamin 2013, Rozdzial
11, Par. 3].

Spoétka moze wejéc na rynek poprzez:

— oferte prywatngq, czyli skierowana do maksymalnie 149 oznaczonych in-
westordw, a wprowadzenie instrumentow finansowych do obrotu odbywa
sie na podstawie prostego dokumentu informacyjnego przygotowanego
przez Autoryzowanego Doradce przy wspoélpracy z emitentem i zatwier-
dzonego wylacznie przez Autoryzowanego Doradce.

— lub oferte publiczng, ktéra podlega procedurom dopuszczeniowym stoso-
wanym na rynku regularnym [Przewodnik 2013, s. 6].

Koszt pozyskania kapitalu na rynku NewConnect obejmuje:

— oplate za wprowadzenie akeji do obrotu 6 000 zl,

— oplate za wprowadzenie kolejnych emisji akcji 2 500 zl,

— oplate za notowanie akcji na rynku NewConnect: w pierwszym roku ka-
lendarzowym notowania 1 500 zl, w kolejnych latach 0,02% warto$ci ryn-
kowej wszystkich akcji emitenta, jednak nie mniej niz 3 000 zl i nie wiecej
niz 8 000 z} [Poradnik 2013, s. 10].

Obowiazki informacyjne spolek sa rowniez mniejsze niz w przypadku
notowania na rynku regulowanym. Do publicznej wiadomos$ci nalezy prze-
kazywacé:

— raporty biezace zawierajace informacje o istotnych zdarzeniach i planach
majacych wplyw na sytuacje rynkowa lub cene instrumentéw finansowych,
— raporty finansowe, w tym:

3 Wymog ten stosuje sie odpowiednio do akcji, ktére powstana z przeksztalcenia tych praw do
akcji oraz do akcji obejmowanych w wykonaniu tych praw poboru; powyzszego wymogu nie stosu-
je sie do akgji, praw do akgji lub praw poboru akcji emitenta, ktorego inne akcje lub prawa do
akeji zostaly weze$niej wprowadzone do alternatywnego systemu obrotu bez koniecznoéci spetl-
nienia tego wymogu. Organizator Alternatywnego Systemu moze odstapi¢ od stosowania powyz-
szego wymogu, o ile uzna, ze nie zagraza to bezpieczenistwu obrotu lub interesowi jego uczestni-
kéw [Regulamin 2013, Rozdzial I1, Par.3 pkt. 5].
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— kwartalne sprawozdania finansowe (bilans, rachunek zyskow i strat,
informacje dodatkowa, rachunek przeplywéw pienieznych i zesta-
wienie zmian w kapitale wlasnym),

— roczne sprawozdania finansowe wraz z raportem i opinig bieglego
rewidenta.

Na koniec 2013 na rynku NewConnect notowanych bylo 445 spotek (w po-
réwnaniu na GPW S.A. — 450 spoélek), w tym spodlek debiutujacych w roku
2013 bylo 42 (w poréwnaniu na GPW S.A. —23), pogrupowanych w nastepuja-
cych sektorach budownictwo (30 spélek), e-handel (10 spolek), handel (69
spolek), informatyka (41 spoélek), inwestycje (24 spotki), media (37 spodtek),
nieruchomosci (19 spélek), ochrona zdrowia (23 sp6kki), technologie (37 sp6l-
ek), telekomunikacja (11 sp6lek), uslugi finansowe (46 spélek), ustugi inne (58
spolek), wypoczynek (14 spodlek), recykling (8 spolek), eco—energia (15 spot-
ek), bez okreslonej branzy (2). Liczbe spo6lek na rynku NewConnect od poczat-
ku jego istnienia (30.08.2007) do dnia 31.12.2013 przedstawia wykres 1.

Wykres 1. Liczba spolek na rynku NewConnect w latach 2007—2013
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie www.newconnect.pl, dostep:
14/02/2014.

Moment uruchomienia rynku NewConnect zbiegl sie z okresem duzych
zawirowan na $wiatowych rynkach finansowych, czego efektem byl spadek
zaufania inwestoréw wobec instytucji finansowych, w rezultacie ograniczenie
ich aktywnosci i spadki indekséw na Swiatowych gieldach. Z tego powodu
wiele spolek rezygnowalo z emisji swoich akcji w obawie przed zbyt niskimi
wycenami. Pomimo tego analiza danych dotyczacych kapitalizacji i liczby
spolek notowanych w innych europejskich ASO przeprowadzona przez
Mosionek-Schweda [2013, ss. 299—301] wskazuje, ze polski ,maly parkiet”
rozwija sie lepiej niz inne ASO. Przykladowo na norweskim Oslo Axess na
dzieh 30.12.2012 notowano walory 34 spdlek o lacznej kapitalizacji 2 084,50
milionéw Euro (New Connect (2012) — 429 spoélek, kapitalizacja 2 723,70
milionow Euro) [szerzej Mosionek-Schweda 2013, ss. 300—301].
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W roku 2013 lgczna kapitalizacja na ,malym parkiecie” wynosila
10 444,88 milionéw zlotych (w poréwnaniu na GPW S.A. 840 780 milionéw
zlotych). Warto$¢ kapitalizacji na rynku NewConnect od poczatku jego istnie-
nia (30.08.2007) do dnia 31.12.2013 przedstawia wykres 2.

Wykres 2. Kapitalizacja spolek na rynku NewConnect w latach 2007—2013
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie www.newconnect.pl, dostep:
14/02/2014.

2. Charakterystyka segmentéw rynku NewConnect

W zalezno$ci od sytuacji spoélek notowanych na rynku NewConnect moga one

zostac zakwalifikowane do jednego z segmentow:

— NewConnect Lead,

— NewConnect High Liquidity Risk,

— NewConnect Super High Liquidity Risk.

W celu promowania najwiekszych i najplynniejszych spolek 16 marca 2010
roku utworzono segment NewConnect Lead . Naleza do niego spoiki, ktore
maja najwieksze szanse spehic kryteria obowigzujace na rynku regulowanym.
Po ostatniej weryfikacji spolek (grudzien 2013) zaliczono do tego segmentu 30
przedsiebiorstw (okolo 7% ogo6tu), z czego najwiecej nalezy do branzy media
(6 spolek, co stanowi 16% spodtek tej branzy), ochrona zdrowia (5 spolek, co
stanowi 22% spolek tej branzy). Kwalifikacja spolek do tego segmentu opiera
sie na analizie jakoSciowej i ilo$ciowej. Analiza jako$ciowa polega na weryfika-
Cji czy emitent przestrzega zasad i przepisow obowigzujacych w alternatyw-
nym systemie obrotu na rynku NewConnect, w szczegdlnosci w zakresie wy-
konywania obowigzkéw informacyjnych oraz czy stosuje zasady tadu korpora-
cyjnego Ocena iloéciowa obejmuje nastepujace wskazniki rynkowe za okres
ostatnich 6 miesiecy:

— $rednia warto$¢ kapitalizacji emitenta przekracza rownowarto$¢ w zlotych
5 000 000 euro, za§ w wolnym obrocie w dniu kwalifikacji znajduje sie co
najmniej 10% akcji tego emitenta,

— $rednia liczba transakeji akcjami emitenta przekraczala 5 transakcji na
dzieni obrotu lub $rednia warto$¢ obrotéw przekraczala 5 000 zlotych na
dzien obrotu,
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— transakcje akcjami tego emitenta w okresie ostatnich 6 miesiecy kalenda-
rzowych (z uwzglednieniem miesigca, w ktéorym dokonywana jest okreso-
wa weryfikacja) zawierane byly co najmniej w polowie dni obrotu tymi
akcjami,

— $redni kurs akcji emitenta byl wyzszy niz 50 groszy, a jego Srednia zmien-
no$¢ nie przekraczata 15%.

— akcje emitenta notowane sg na rynku NewConnect od co najmniej 12 mie-
siecy kalendarzowych [www.newconnect.pl, 15/02/2014].

Kolejne dwa segmenty zostaly wprowadzone w maju 2012 roku: High
Liquidity Risk (HLR) i Super High Liquidity Risk (SHLR), do ktérych zalicza-
ne sg spotki o wysokim ryzyku inwestycyjnym.

Segment NC HLR obejmuje podmioty, ktére uznawane sa za spétki o
podwyzszonym poziomie ryzyka plynnosci. Do tego segmentu zaliczane s3
jednostki, ktéorych $rednia warto$é akeji w wolnym obrocie w ciggu ostatnich
trzech miesiecy nie przekracza 1000 000 zl. Po ostatniej weryfikacji spotek
(grudzien 2013) zakwalifikowano do niego 138 jednostek, co stanowilo 31%
wszystkich spoélek notowanych na ,malym rynku”. Najwiecej spolek zakwalifi-
kowanych do tego segmentu nalezy do branzy: inne ushugi (22 sp6kki) i handel
(20 spoélek). Z badania poszczegblnych branz wynika, ze 64% spoélek branzy
wypoczynek i 50% spolek branzy e-handel to podmioty o podwyzszonym ryzy-
ku inwestycyjnym z tego segmentu.

Zakwalifikowanie spolek do segmentu High Liquidity Risk skutkuje:

—  wykre$leniem akcji spotek z list uczestnik6w indekséw rynku NewConnect,

—  szczegblnym oznaczaniem spotki w serwisach informacyjnych gieldy,

— odrebng prezentacja spélek w wynikach notowann [www.newconnect.pl
15/02/2014].

Segment NewConnect Super High Liquidity Risk (SHLR) obejmuje sp6l-
ki, ktére uznawane sg za spo6lki o podwyzszonym poziomie ryzyka plynnosci,
ktore dodatkowo charakteryzuja sie wysoka zmiennoscig kursu, a w ich przy-
padku nastqplla upadlosc lub likwidacja majatku. Kwalifikacja spolek do tego
segmentu opiera 31¢ na analizie nastepujacych wskaznikow rynkowych za
okres ostatnich 3 miesiecy:

— $rednia warto$¢ akcji w wolnym obrocie w ciggu ostatnich 3 miesiecy nie
przekracza 1 000 000 zlotych,

— $redni kurs akcji emitenta byl nizszy niz 10 groszy lub jego Srednia zmien-
no$¢ przekraczala 10%, lub

— ogloszono upadloé¢ emitenta, lub

— nastapilo otwarcie likwidacji emitenta.

Po ostatniej weryfikacji spolek (grudzien 2013) w tym segmencie znalazly
sie 43 podmioty, z czego 7 nalezy do branzy handel i 6 do branzy media.
Z badan przedsiebiorstw w ramach poszczegdlnych branz wynika, ze do tego
segmentu przypisano odpowiednio 20% spolek branzy ecoenergia i 21% pod-
miotéw branzy nieruchomosci4.

4 W tym segmencie nie znalazly si¢ zadne sp6iki z nastepujacych branz: ochrona zdrowia, teleko-
munikacja, recykling i wypoczynek.
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Zakwalifikowanie spotek do segmentu NC SHLR skutkuje:

— wykresleniem akcji spblek z list uczestnikéw indeksow rynku NewConnect,
—  szczegblnym oznaczaniem spotki w serwisach informacyjnych gieldy,

— odrebna prezentacja spolek w wynikach notowan,

— przeniesieniem akcji spolek do systemu notowan jednolitych.

Weryfikacja listy spolek do poszczegolnych segmentéw przeprowadzana
jest raz na kwartal, na 3 sesje przed zakonczeniem miesiaca konczacego kwar-
tal kalendarzowy:

- marzec,

—  czerwiec,

— wrzesien,

— grudzien. [www.newconnect.pl 15/02/2014].

Podsumowujac mozna stwierdzi¢, ze 41% spoélek notowanych na rynku
NewConnect to spolki o podwyzszonym ryzyku inwestycyjnym, a zaledwie
7% to przedsiebiorstwa charakteryzujace sie wysoka plynno$cia finansowa.
Moze to uzasadnia¢ fakt duzo mniejszego zainteresowania inwestorow walo-
rami oferowanymi na tym rynku w poréwnaniu do rynku regulowanego (duzo
mniejsza kapitalizacja).

Wykres 3. Rozklad spolek na rynku NewConnect wedlug segmentéw NCL,
HLR, SHRL
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie www.newconnect.pl, dostep:
14/02/2014.

Jak wynika z wykresu 3 najbardziej bezpieczne na tym rynku sa inwestycje
w spolki branzy ochrona zdrowia, z ktérych wiecej nalezy do segmentu NCL
niz do segmentéw oznaczajacych podwyzszone ryzyko inwestycyjne. Z kolei
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w przypadku branzy wypoczynek 2/3 spolek to podmioty charakteryzujace sie
istotnym ryzykiem inwestycyjnym.

3. Przedsigbiorstwa rodzinne notowane na NewConnect

Wprowadzenie firmy rodzinnej na rynek NewConnect na odpowiednim etapie
jej rozwoju moze by¢ szansa na istotna jako$ciowa zmiane jej funkcjonowania
bez utraty rodzinnego charakteru [Winnicka-Popczyk 2012, s. 88]. Dzieki
temu slabe strony przedsiebiorstw rodzinnych czesto wskazywane w literatu-
rze przedmiotu tj.: ograniczony dostep do zrédel finansowania, trudnoéci
z profesjonalizacja zarzadzania, nieprzejrzysta struktura organizacyjna, niska
jako$§¢ i transparentno$¢ sprawozdan finansowych i informacji o przedsiebior-
stwie przekazywanych zewnetrznym interesariuszom moga zosta¢ ograniczo-
ne. Z drugiej strony wejScie na ,,maly parkiet” wiaze sie z wydluzeniem proce-
su decyzyjnego, uzaleznieniem przedsiebiorstwa od sytuacji na rynku finan-
sowym, ograniczeniem swobody dzialania, zmniejszeniem wplywu rodziny na
kierowanie przedsiebiorstwem, a nawet niebezpieczenstwem przejecia spoiki.
Mimo to niektére spolki rodzinne decyduja sie na taki sposob pozyskania zro-
del finansowania swojej dzialalnoSci.

Analizujac sp6lki notowane na rynku NewConnect na koniec roku 2013
pod katem ich rodzinnego charakteru, przyjeto za Popczyk [2013, s. 129] na-
stepujaca definicje przedsiebiorstwa rodzinnego: ,to przedsiebiorstwo o do-
wolnej formie prawnej, ktérego kapital w caloéci lub decydujacej jej czeéc
znajduje sie w posiadaniu rodziny, przynajmniej jeden jej czlonek wywiera
decydujacy wplyw na kierownictwo lub sam sprawuje funkcje kierownicza
z zamiarem trwalego utrzymania przedsiewziecia w rekach rodziny”s. W ba-
daniach przyjeto, ze firma rodzinna jest to spotka, w ktorej liczba akcji naleza-
ca do jednej osoby lub kilku czlonkéw rodzinny jest wyzsza niz 50%, liczba
glos6w nalezaca do jednej osoby lub kilku czlonkéw rodziny jest wieksza niz
50%, co najmniej 1 czlonek rodziny jest czlonkiem zarzadu lub rady nadzor-
czejs. Do spoétek o charakterze rodzinnym notowanych na rynku NewConnect
zaliczono lacznie 90 podmiotéw. Ich strukture w podziale na branze prezentu-
je wykres 4. Analizujac ten wykres mozna zauwazy¢, ze w grupie firm rodzin-
nych rozklad przedsiebiorstw w poszczegélnych branzach jest mniej réwno-
mierny niz w przypadku przedsiebiorstw nierodzinnych. W obu grupach pod-
miotéow przewazaja spolki z branzy handel, odpowiednio wéréd przedsie-
biorstw rodzinnych to 22% jednostek, wéréd nierodzinnych to 16% podmio-
tow. Najwieksze roznice w ilosci przedsiebiorstw w danej grupie mozna za-

5 Podobnie jak Popczyk nie podjeto proby ustalenia zamiaru trwalego utrzymania sp6tki w rekach

rodziny [2013, s.129]. Wynika to z faktu, ze w wigkszoéci polskich przedsiebiorstw rodzinnych

proces sukeesji jest nadal na etapie ,my$lenia” o sukcesji — 70,4% badanych [Kody 2013, s. 5].

6 Dane o spolkach (struktura akcjonariatu, wladze) zostaly ustalone na podstawie:

—  danych zawartych w serwisie Notoria Serwis,

—  bazy danych prowadzonej przez wywiadownie gospodarcza Dun&Bradstreet — D&B Pro-
fessional,

—  stron internetowych spolek,

- oraz informacji prezentowanych na stronie www.newconnect.pl.

Dane zostaly zebrane w styczniu i lutym 2014 roku.
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uwazy¢ w przypadku branz: informatyka, technologie i inwestycje (przewaga
firm nierodzinnych) i handel, budownictwo (przewaga firm rodzinnych).
Mozna zatem stwierdzié, ze przedsiebiorstwa rodzinne notowane na rynku
NewConnect dzialaja czeSciej w branzach tradycyjnych w poréwnaniu do
podmiotéw nierodzinnych.

Wykres 4. Spokki rodzinne i nierodzinne na rynku NewConnect wedlug branz
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie www.newconnect.pl, dostep:
14/02/2014.

4. Przedsiebiorstwa rodzinne na ,,malym rynku” a ryzyko inwestycyjne
Jedng z najcze$ciej wymienianych silnych stron przedsiebiorstw rodzinnych
jest ich stabilno$¢ oraz podejmowanie nizszego ryzyka ze wzgledu na dbalo$é¢
o bezpieczenstwo rodziny, bowiem trudnos$ci finansowe przedsiebiorstwa ro-
dzinnego czesto maja wplyw na sytuacje finansows i relacje w rodzinie wlasci-
cieli. Ponadto po analizie wynikoéw licznych miedzynarodowych badan empi-
rycznych, Popczyk [2013, s.81] stwierdza, ze cecha duzych podmiotéw rodzin-
nych jest osigganie lepszych notowan akcji na gieldzie w poré6wnaniu do pod-
miotéw nierodzinnych. W przypadku badah matych i Srednich przedsiebiorstw
rodzinnych réwniez stwierdzono znaczaco wyzszg ich efektywno$¢ [Popczyk,
2013, s.84] w poréwnaniu do podmiotéw nierodzinnych. Mozna zatem przy-
puszczaé, ze ryzyko inwestycyjne zwiqgzane z zakupem waloréw firm rodzin-
nych notowanych na rynku NewConnect powinno by¢ nizsze w poréwnaniu
do spétek nierodzinnych. W tym celu przeanalizowano przedsiebiorstwa za-
kwalifikowane do poszczegoélnych segmentéw ,malego parkietu”. Przynalez-
noé¢ przedsiebiorstw rodzinnych i nierodzinnych do segmentéw NCL, HLR
i SHRL prezentuje tabela 1.
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Tabela 1. Firmy rodzinne i nierodzinne wedlug segmentéw na rynku New-
Connect
Firmy rodzinne Firmy nierodzinne

Segment rynku NewConnect Ilosé Procent Ilosé Procent
HLR 37 41% 100 28%
SHRL 7 8% 36 10%
NCL 6 7% 24 7%
BEZ SEGMENTU 40 44% 195 55%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie www.newconnect.pl, dostep:
14/02/2014.

Jak wynika z danych zaprezentowanych w tabeli 1 blisko polowa (49%)
spolek rodzinnych notowanych na ,,malym parkiecie”, to sp6tki o podwyzszo-
nym ryzyku inwestycyjnym. Ryzyko zakupu akcji spdlek rodzinnych oszaco-
wane przez podmiot prowadzacy rynek regulowany (GPW S.A.) jest znacznie
wyzsze niz dla przedsiebiorstw nierodzinnych, z ktérych 38% zostalo zakwali-
fikowanych do segmentéw HLR i SHLR. Z najwiekszym ryzykiem wiaze sie
zakup akeji rodzinnych spoélek z branzy wypoczynek, ushugi finansowe i media.
W przypadku spoétek nierodzinnych najmniej bezpieczny jest zakup waloréw
spolek z branzy e-handel, a takze media i podobnie jak w przypadku podmio-
tow rodzinnych wypoczynek. Analizujac przyczyny zakwalifikowania przedsie-
biorstw rodzinnych do segmentu SHRL (spdlki o najwiekszym ryzyku inwesty-
cyjnym) stwierdzono, ze 3 z nich sg w stanie upadlosci, w 2 przedsiebior-
stwach stwierdzono $redni kurs akcji ponizej 10 groszy, a w 2 spétkach zmien-
no$¢ cen akcji byla wyzsza niz 10%.

Z kolei do grupy spdlek rodzinnych o najmniejszym ryzyku plynno$ci
(NCL) odpowiednio zalicza sie po 2 z branzy budownictwo i handel, i po
1 z branzy ochrona zdrowia i informatyka. Najwiecej podmiotéw nierodzin-
nych do tego segmentu nalezy do branzy media i ochrona zdrowia.

Badajac zalezno$¢ pomiedzy liczbg akcji w posiadaniu rodziny a przyna-
leznoScig przedsiebiorstwa do danego segmentu zauwazono, ze:

— najwyzsza mediana 68,37% dotyczy podmiotéw zaliczonych do najlep-
szych (NCL),
— mediana dla przedsiebiorstw niezakwalifikowanych do zadnego z segmen-

tow (podmioty neutralne) wynosi 62,89%,

— mediana dla podmiotéw oznaczonych jako charakteryzujgce sie wysokim
ryzykiem inwestycyjnym jest najnizsza i wynosi odpowiednio dla segmen-

tu HLR — 51,45%; dla segmentu SHLR — 57,32%.

Mozna zatem przypuszczac, ze w grupie w przedsiebiorstw rodzinnych no-
towanych na ,malym rynku”, istnieje dodatnia korelacja pomiedzy wielko$cia
udzialu rodziny we wlasnosci spétki a poziomem ryzyka inwestycyjnego osza-
cowanym przez podmiot regulujacy rynek NewConnect. Ponadto, badania nie
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wykazaly bezposredniego zwigzku pomiedzy ilo$cig 0s6b z rodziny zasiadajacag

w zarzadzie lub radzie nadzorczej a przynalezno$cig podmiotu do danego

segmentu ,,matego parkietu”. W przypadku wszystkich podmiotéw nalezacych

do grupy najlepszych (NCL) i najgorszych (SHLR) stanowisko prezesa bylo

piastowane przez czlonka rodziny. Natomiast wérdd podmiotow:

— nieprzypisanych do zadnego segmentu w co dziesiatej firmie stanowisko
prezesa zarzgdu nie nalezalo do rodziny,

— przypisanych do segmentu HLR w co 3 firmie stanowisko prezesa zarzadu
nie nalezalo do rodziny.

Zakonczenie

Uruchamiajac w 2007 roku alternatywny system obrotu Gielda Papieréw War-

toSciowych w Warszawie miala na celu umozliwienie:

— malym i $rednim podmiotom pozyskanie kapitatu na finansowanie dzialalno-
$ci, w sposob szybki, prosty i relatywnie tani w por6wnaniu do rynku regulo-
wanego, zwykle w drodze sprzedazy akcji w ramach oferty prywatnej,

— inwestorom zakup akgji spolek o duzym potencjale wzrostu zweryfikowanych
przez autoryzowanych doradcow.

Wydaje sie, ze cele te zostaly zrealizowane chociaz moment powolania
rynku NewConnect zbiegl sie z okresem $wiatowego kryzysu na rynkach finan-
sowych. Na koniec roku 2013 na rynku tym notowano 445 spoétek, podobnie
jak na rynku regulowanym. Duza réznica w warto$ci kapitalizacji podmiotow
wskazuje jednak, ze na ,malym parkiecie” notowane sa akcje mniejszych
przedsiebiorstw, co bylto celem jego zalozycieli.

Analizujgc aktywno$é przedsiebiorstw rodzinnych na tym rynku mozna
stwierdzi¢, ze stanowia one istotna jego czeS¢ — 20% spodlek. Najwiecej z nich
dziala w branzach handel, inne ustugi, budownictwo i media. Sp6iki te podda-
no ocenie pod katem ryzyka zwigzanego z zakupem ich akcji poprzez analize
segmentéw utworzonych na tym rynku. Taka analiza wykazala, ze ryzyko in-
westycyjne zwigzane z zakupem waloréw firm rodzinnych notowanych na
rynku NewConnect jest wyzsze w porownaniu do spélek nierodzinnych. Mo-
ze to wynika¢ z kryteriow kwalifikujgcych spotki do poszczegdlnych segmen-
tow, glownie dotyczy to segmentu HLR, ktére moga okazywaé sie mniej ko-
rzystne dla mniejszych podmiotéw?’. Wskazanym zatem wydaje sie przepro-
wadzenie poglebionej analizy kondycji finansowej spolek rodzinnych i niero-
dzinnych notowanych na ,,matym rynku”, szczeg6lnie w segmencie HLR.
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Zarzadzanie finansami w firmach rodzinnych — wyniki
dotychczasowych badan

Finance management in family firms —the results of previous studies

Abstract: The main purpose of this paper is the review of previous re-
search and studies of family business in the topic of financial manage-
ment. The author takes in consideration results of research conducted in
the world and in Poland. First, the article describes the problem of defining
family firms and the issue of financial management as the introduction and
the background to further reflections. The second part of the papers anal-
yses the publications and research in this subject. The main conclusion of
the study is that our knowledge about financial management in family
firms is still meagre, despite the fact that number of publications still in-
creases. In Poland the research in financial management in family firms is
reduced to the sources of financing, what is far not enough and causes
a huge gap in recognition the specific behaviour of those kind of entrepre-
neurships.

Key-words: finance management, family firms, small firms.

Wprowadzenie
Historia pokazuje, ze gtbwnym powodem, dla ktérego przedsiebiorcy decydo-
wali sie zakladaé i prowadzi¢ dzialalno$é gospodarcza, bylo oczekiwanie osig-
gniecia zysku, ktory mial by¢ rekompensatg za utracone korzysci, jakie mogli-
by otrzyma¢ inwestujgc swdj czas, umiejetnoéci i pieniagdze w inne dzialania,
prowadzone w tym samym czasie. Pomimo tego, ze wielu teoretykow zarza-
dzania pozostalo przy tej koncepcji, od dluzszego czasu pojawiajg sie i sg coraz
bardziej zauwazalne i akceptowalne glosy, ze zysk to nie wszystko. Ten kieru-
nek spojrzenia wskazuje, ze zysk jest, rzeczywiscie, bardzo wazny, ale wazniej-
sze od niego jest co$ wiecej. Co$, co nazywane jest ogblnie warto$cig przedsie-
biorstwa. Ta warto$¢ jest szczegoélnie istotna z punktu widzenia firm rodzin-
nych, ktére swoja pozycje buduja niekiedy przez wiele pokolen.

Celem niniejszego artykuhu jest przeglad wynikow dotychczasowych badan
prowadzonych w sferze szeroko pojetego zarzadzania finansami w firmach
rodzinnych na $wiecie oraz w Polsce.
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Artykul sklada sie z czterech rozdzialéw, wstepu oraz podsumowania.
Rozdzial pierwszy przybliza definicje firmy rodzinnej. W rozdziale drugim
autorka opisuje podstawowe zagadnienia zwigzane z zarzadzaniem finansami
w przedsiebiorstwie. Rozdzialy trzeci i czwarty analizuja wyniki dotychczaso-
wych badan przeprowadzonych w firmach rodzinnych na $wiecie oraz w Pol-
sce w zakresie zarzadzania finansami.

Firmy rodzinne — definicja
Pomimo faktu, ze wielu teoretykow i praktykow zarzadzania poshuguje sie
terminem firmy rodzinne, nie istnieje jedna, spojna definicja, ktéra w miare
dokladnie wyizolowalaby ta klase firm spoér6d calej masy przedsiebiorstw
funkcjonujacych na rynku (Astrachan i in. 2002; Klein i in. 2005). Wigkszo$¢
badaczy przyjmuje wlasng definicje, uzalezniong od przeprowadzanych badan,
zastosowanej metodologii, metody zdobywania danych, przykladowych cha-
rakterystyk czy badanych zmiennych zwiazanych ze §rodowiskiem, w ktérym
przedsiebiorstwo operuje. I tak, na przyklad, firmy rodzinne postrzegane sa
jako te, w ktorych:

— 10 —20% udzialéw nalezy do czlonkéw rodziny (La Porta i in. 1999; Claes-
sens i in. 2000; Faccio i Lang 2002); przy czym warunek ten dotyczy
przedsiebiorstw, ktorych akcje i udzialy sg przedmiotem obrotu publicz-
nego, a sam przedzial uzalezniony jest od badanego kraju — np. dla Danii
wysoko§é tych udzialow to 50% (Bennedsen i in. 2007);

— czlonkowie rodziny posiadaja wiecej niz 50% udzialéw, sa czynnie zaanga-
zowani w zarzgdzanie przedsiebiorstwem i posiadaja efektywna sile decy-
zyjna! (Di Giuli i in. 2011);

— zalozyciel lub czlonek jego/jej rodziny peli funkcje dyrektora, prezesa lub
ma realny wplyw na podejmowanie decyzji poprzez np. ich blokowanie?2
(Anderson i Reeb 2003);

— czlonkowie rodziny posiadaja udzialy oraz aktywnie pracuje na rzecz
przedsiebiorstwa minimum dwoch czlonkéw tej rodziny, przy czym przy-
najmniej jeden z nich ma istotny wplyw na zarzadzanie (PARP 2009).
Reasumujac, z powyzszych definicji wynika, ze podstawowymi cechami

firmy rodzinnej jest przede wszystkim znaczacy udzial oraz kontrola nad po-

dejmowanymi decyzjami czlonkéw rodziny. Zgodnie z realiami Polskimi, zna-
czacy udzial w przedsiebiorstwie oznacza posiadanie przynajmniej 10% pakie-
tu wlasnosciowego3, cho¢ do skutecznego blokowania i podejmowania decyzji

konieczny jest pakiet 25—-35%, a w sytuacjach strategicznych — nawet 51%.

Warto zauwazy¢, ze zalozyciele lub znaczacy 1nwestorzy/wspoln1cy mogg po-

siadaé¢ tzw. udzialy uprzywilejowane, dajace im wieksze prawa decyzyjne niz

pozostalym wlascicielom. Dodatkowo, ze wzgledu na drugi warunek, jakim
jest zajmowanie przez przynajmniej jednego cztonka rodziny stanowiska decy-

1 Oznacza to, ze na czele firmy (CEO) stoi czlonek rodziny lub rodzina ma wiekszo$¢ w podejmo-
waniu decyzji.

2 Posiada min. 5% wszystkich udzialow.

3 Ustawa z dnia 29 lipca 2005r O ofercie publicznej i warunkach wprowadzenia instrumenttow
finansowych do zorganizowanego systemu obrotu oraz o spétkach publicznych, Dz.U. z 2005 r,
Nr 185, poz. 1539, art.69.
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zyjnego w przedsiebiorstwie, mozna uzna¢, ze znaczacy udzial, w tym przy-
padku, moze oznaczaé nizsze warto$ci. Tak wiec, na potrzeby niniejszego arty-
kulu przyjeto, ze kazde przedsiebiorstwo, w ktérym czlonkowie rodziny w su-
mie majg minimum 25% udzialow oraz przynajmniej jeden z nich zajmuje
stanowisko decyzyjne, bedzie traktowane, jako firma rodzinna.

Zarzadzanie finansami w przedsiebiorstwie

Prowadzenie dzialalno$ci gospodarczej to nieustanny proces decyzyjny, a kaz-

da z wybieranych opcji bezpoérednio lub posrednio zwigzana jest z pieniedz-

mi, a wiec z finansami. Podejmowanie decyzji w tym zakresie jest mocno

skomplikowane, stad powstala cala dziedzina naukowa zajmujgca sie zarza-

dzaniem finansami w przedsiebiorstwie. Obejmuje ona takie zagadnienia, jak:

— analiza finansowa i ekonomiczna, jako podstawowe narzedzia do oceny
kondycji przedsiebiorstwa z jednej strony, ale rowniez do weryfikacji sku-
teczno$ci podejmowanych decyzji przez zarzadzajacych. Z drugiej strony,
analiza taka wykorzystywana jest do pI‘O_]ekC_]l przysztych wydarzen i tren-
doéw zwiazanych z przedsiebiorstwem i z jego mozliwo$ciami oraz perspek-
tywami rozwoju;

— efektywno$¢ dzialania, czyli wykorzystywanie dzwigni zaré6wno operacyj-
nej, jak i finansowej. Obszar ten zawiera w sobie rowniez dylematy i pro-
blemy zwigzane z doborem optymalnej struktury kapitalu, ktéra z jednej
strony minimalizowalaby calkowity koszt kapitalu, przy jednoczesnej
maksymalizacji jego rentownoSci;

— rentowno$¢ podejmowanych dzialan, czyli ocena efektywnos$ci planowa-
nych inwestycji, zaréwno rzeczowych, jak i kapitalowych, ze szczegdlnym
uwzglednieniem Zr6del ich finansowania;

— zarzadzanie kapitalem, czyli problemy zwiazane z wyborem i pozyska-
niem odpowiednich Zrédel finansowania, zarébwno dlugo, jak i krotkoter-
minowych;

— zarzadzanie majatkiem, czyli podejmowanie decyzji w obszarze inwestycji
rzeczowych i kapitalowych, ale przede wszystkim rozwigzywanie tzw. pro-
bleméw krotkoterminowych, czyli zarzadzanie majatkiem obrotowym,
w tym zapasami, naleznoSciami oraz gotowka;

— zarzadzanie plynnoScia finansowa, a wiec bilansowanie zobowigzan biezg-
cych aktywami obrotowymi ze szczegblnym uwzglednieniem $rodkéw pie-
nieznych wraz z ich ekwiwalentami oraz naleznosci krotkoterminowych;

— zarzadzanie wartoScia przedsiebiorstwa, zaré6wno ta, postrzegang przez
wlascicieli, jak i tg, postrzegana przez szeroko rozumiany rynek;

— zarzadzanie ryzykiem finansowym, dekomponowane najczeSciej na ryzyko
operacyjne, walutowe, inwestycyjne oraz struktury kapitahu.

W kazdym z wyzej wymienionych obszar6w opracowane zostaly teorie

i stworzone praktyki, opierajace sie na metodach i narzedziach znacznie ula-

twiajacych podejmowanie decyzji finansowych. Jednak nie sg one uniwersalne

i to, co moze wydawac sie dobre do zastosowania w duzym przedsiebiorstwie,

nie zawsze sprawdza sie w firmie nie prowadzacej np. pelnej ksiegowosci. Poza

tym, liczba os6b zaangazowanych w procesy decyzyjne w tym obszarze, dlu-
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go$¢ tego procesu oraz iloé¢ informacji koniecznych do przeanalizowania po-
woduja, ze niektore z proponowanych rozwigzan stajg sie bezuzyteczne. Stad
tez, przedsiebiorstwa starajg sie modyfikowa¢ proponowane metody oraz na-
rzedzia i dostosowywac je do swoich potrzeb. Co wiecej, w obrebie grup firm
o podobnych cechach, modyfikacje te majg zbiezny kierunek. Nie dziwi, wiec
fakt, ze poznanie tych szczegoélnych zachowan stalo sie przedmiotem badan na
calym $wiecie. Nurt ten nie omina} takze firm rodzinnych.

Firmy rodzinne jako przedmiot badan

Pierwszy artykul, ktory co prawda nie wyodrebnia firm rodzinnych, jako osob-
nej grupy przedsiebiorstw, ale traktuje o sukcesji, ukazal sie w 1961 roku
w Administrative Science Quarterly. Byla to publikacja autorstwa D.B.Trow
pt. ,,Executive succession in small companies” (Trow 1961). Zapoczatkowala
ona nurt badan nad firmami rodzinnymi, jako osobnej klasy podmiotow go-
spodarczych. Niestety, przez kolejne 20 lat firmy rodzinne, jako przedmiot
badan, byly stale ignorowane. Nagminnie klasyfikowano je wspolnie z sekto-
rem malych i §rednich przedsiebiorstw. W rezultacie, liczba publikacji na te-
mat tej grupy firm, nie jest tak liczna, jak pozostalych (Bird i in. 2002). Sytu-
acja zmienila sie zdecydowanie w ostatniej dekadzie, a dokladnie po roku
2000. Benavides — Velasco, Quintana — Garcia i Guzman — Para (Benavides —
Velasco i in. 2013) badajac 75 réznych czasopism naukowych w okresie 1961 —
2008 zauwazyli, ze opublikowano w tym czasie 703 artykuly dotyczace firm
rodzinnych, z czego 21 przypadalo na okres 1961 — 1987. W latach 1988 —
2002 roczna liczba publikacji nie przekraczala 40. W roku 2006 przekroczono
liczbe 50 artykuléw na rok, a w 2008 — 60 (patrz Tabela 1).

Tabela 1. Liczba artykuléw opublikowanych w ciggu roku wg wybranych
kategorii SSCI

Kat. , © € , €

[%] [%] [%]

8 | £, 88 2| 5§ |5E |5k 58| "

£ £E8 | €5 g c ct |cEqa|l cg
Rok 2 |235/2%5| 5 | 8 |28%|335 85

Jos} mc mc > i} o |lwac|l wéE
1961 — 1987 2 0 10 4 5 0 0 0 21
1988 23 0 0 2 1 0 0 0 26
1989 15 0 1 0 0 0 0 0 16
1990 18 0 0 0 0 0 0 0 18
1991 20 0 0 1 0 0 0 0 21
1992 22 1 0 0 1 0 0 0 24
1993 26 0 0 3 1 0 0 0 30
1994 19 1 0 1 0 0 0 0 21
1995 23 0 3 0 1 0 1 0 28
1996 26 0 5 0 0 0 0 1 32
1997 17 0 0 2 1 2 0 0 22
1998 30 0 1 2 0 0 0 0 33
1999 24 1 1 2 1 0 0 0 29
2000 17 0 3 1 0 0 0 0 21
2001 25 0 4 8 2 0 0 0 39
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2002 24 0 1 1 0 0 0 0 26
2003 28 2 5 5 1 0 2 0 43
2004 34 0 2 2 1 0 0 0 39
2005 31 1 2 6 0 0 1 0 41
2006 39 5 5 5 1 0 0 0 55
2007 33 3 5 7 1 4 2 0 54
2008 39 4 6 9 2 2 1 1 64
Razem 536 16 54 61 19 8 7 2 703

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Benavides — Velasco i in., 2013, s. 43.

Tak wiec, zainteresowanie firmami rodzinnymi i og6lna wiedza na temat
ich funkcjonowania stale ro$nie, cho¢ w dalszym ciggu jest jeszcze ona zbyt
mala w poréwnaniu z innymi podmiotami. Co wiecej, specyfika tej grupy
przedsiebiorstw eksplorowana jest w Stanach Zjednoczonych i Kanadzie oraz
w Wielkiej Brytanii. W pozostalych krajach, jezeli prowadzone sa badania na
ten temat, to o wiele rzadziej ukazywane sa na arenie miedzynarodowej (patrz

Tabela 2).

Tabela 2. Opublikowane artykuly o tematyce firm rodzinnych wg kraju

Lp | Kraj Ilo$é artykuléw (%)
1 USA 768 (57,3)
2 Kanada 138 (9,7)
3 Wielka Brytania 109 (8,1)
4 Hiszpania 51(3,8)
5 Australia 39 (2,9)
6 Chiny 28 (2,1)
7 Wlochy 28 (2,1)
8 Szwecja 19 (L,4)
9 Belgia 17 (1,2)
10 | Niemcy 17 (1,2)
11 Francja 14 (1,0)
12 | Singapur 12 (0,9)
13 | Szwajcaria 11(0,8)
14 | Holandia 10 (0,7)
15 Finlandia 9(0,7)
16 | Austria 7(0,5)
17 | Cypr 6 (0,4)
18 | Chile 6 (0,4)
19 | Indie 5(0,4)
20 | Argentyna 5(0,4)
21 | Norwegia 4(0,3)
22 | lzrael 4(0,3)
23 | Liban 4(0,3)
24 | Republika poludniowej Afryki | 4 (0,2)
25 | Brazylia 3(0,2)
26 | Japonia 3(0,2)
27 | Dania 2(0,1)
28 | Grecja 2(0,1)
29 | Meksyk 2(0,1)
30 | Nikaragua 2(0,1)
31 | Turcja 2(0,1)
32 | Urugwaj 2(0,1)
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33 | Kostaryka 1(0,1)
34 | Wegry 1(0,1)
35 | Indonezja 1(0,1)
36 | Nowa Zelandia 1(0,1)
37 | Filipiny 1(0,1)
38 | Tajwan 1(0,1)
RAZEM 1340 (100)4

Zroédlo: Benavides-Velasco i in. 2013, s. 44.

Gléwnymi tematami poruszanymi w badaniach na temat firm rodzinnych
jest, np.:
— sukcesja (np. Handler, 1994; Lansberg i Astrachan, 1994; Sharma i in., 2003),
— lad korporacyjny (np. Dino i in., 2005; Miller i Breton — Miller, 2007),
—  zarzadzanie strategiczne (np. Christman i in., 2005).

W Tabeli 3 zebrano wyniki wyzej cytowanych badan (Benavides — Velasco
i in., 2013) z rozbiciem na poruszana w publikacjach tematyke.

Tabela 3. Artykuly wedlug tematyki

Lp | Temat g/(:)sc artykulow

1 Planowanie sukeesji, protokoly, kontynuacja dziatalnosci 123 (17,4)

2 Teoria organizacji i zarzadzania 81 (11,5)

3 Zarzadzanie (zarzad, kierownictwo) 70 (9,9)

4 Zarzgdzanie strategiczne i zarzadzanie zmianami 55 (7,8)

5 Interpersonalna dynamika rodziny 55 (7,8)
Zarzadzanie finansami, rynek kapitalowy, ptynnos¢ i zagadnienia

6 fiskalne 51(1.2)

7 Efektywno$¢ przedsiewziec i zarzadzanie warto$cia 45 (6,4)

8 Przedsiebiorczosc¢ i innowacje 3347

9 Pleé i pochodzenie etniczne 26 (3,6)

10 Zarzadzanie zasobami ludzkimi 25 (3,5)

11 Systemy makro (ekonomia i polityka) 21(2,9)

12 Internacjonalizacja i globalizacja 18 (2,5)

13 | Konflikt 18 (2,5)

14 Edukacja firm rodzinnych i konsulting 18 (2,5)

15 Historia biznesu 15(2,1)

16 Nieruchomogci i planowanie podatkéw 11 (1,5)
Zalety firm rodzinnych, cechy odré6zniajace je od innych podmio-

17 arety 1 cechy 9(1,3)
tow i zroédla konkurencyjnosci

18 | Kultura 9 (1,3)

19 Odpowiedzialno$¢ spoleczna i etyka 9(1,3)

20 Profesjonalizacja (intensyfikacja zaangazowania zarzadzajacych i 5(0.7
specjalistéw z zewnatrz rodziny) ©.7)

21 Marketing 4(0,5)

22 Zarzadzanie produkeja 2(0,2)

RAZEM 703 (100)

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Benavides-Velasco i in. 2013, s. 47.

4 Kazda publikacja moze posiadac wiecej niz jednego autora, ktérzy reprezentuja rozne kraje. Stad
ogolna liczba artykulow jest wieksza od tych, rzeczywiécie przebadanych.
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Eatwo zauwazy¢, ze tematyka finansowa podzielona zostala tu na trzy czeSci:
— zarzadzanie finansami, rynek kapitalowy, plynno$¢ i zagadnienia fiskalne,
— efektywno$¢ przedsiewziec i zarzadzanie wartoScia,
— nieruchomosci i planowanie podatkow, jako obszar zarzadzania majatkiem
trwalym w przedsiebiorstwie.
W sumie ilo$¢é publikacji w tych obszarach wyniosta 107, co i tak w poréw-
naniu z sukeesja, czy zarzadzaniem stanowi zdecydowang mniejszo$c.

Zarzadzanie finansami w firmach rodzinnych — wyniki badan

Wtasciwe zarzadzanie finansami postrzegane jest jako klucz do sukcesu i prze-
trwania przedsiebiorstwa. Nalozenie na siebie przedsiebiorczoéci i czynnika
rodzinnego moze skutkowaé powstawaniem specyficznych relacji o znaczacym
wplywie na realizowane strategie finansowe. Potwierdzeniem tego faktu sg
chociazby badania przeprowadzone przez Lopez — Gracia i Sanchez — Andujar
(2007), ktére dowodza, ze dysponowanie i zarzadzanie wolnymi przeplywami
pienieznymi przez menedzerdéw w przedsiebiorstwach rodzinach jest zdecy-
dowanie ograniczone ze wzgledu na silng kontrole ze strony czlonkéw rodziny.
Takie i inne, odmienne od powszechnych, zachowania powoduja, ze obszar
badan w tej dziedzinie jest wyjatkowo wazny.

Co zatem wiemy na temat zarzadzania finansami w firmach rodzinnych?
OdpowiedzZ jest prosta — nie wiele. Zwr6¢my uwage, chociazby na strukture
kapitalu. Powszechnie uwaza sie, ze firmy rodzinne stronig od angazowania
kapitaléw obcych w finansowanie swojej dzialalno$ci. Jednak, jak dowodzg
badania, sprawa nie jest tak oczywista. Mishra i McConaughy (1999) dowodza,
ze firmy rodzinne w USA zadluzaja sie w mniejszym stopniu niz pozostale ze
wzgledu na obawe przed utratg kontroli nad przedsiebiorstwem oraz zwiek-
szone prawdopodobienstwo zbankrutowania. Jednak inne badania, przepro-
wadzone przez Anderson i Reeb (2003) wskazuja na brak jakichkolwiek réznic
w zakresie zadluzenia pomiedzy firmami rodzinnymi i pozostalymi, dzialaja-
cymi na terenie Stanéw Zjednoczonych. King i Santor (2008), a takze Setia —
Atmaja i in. (2009) zauwazyli wyzszy wskaznik zadluzenia w Kanadzie i Au-
stralii, podczas gdy Margaritis i Psillaki (2010) wykazuja odwrotna relacje we
francuskich firmach produkcyjnych, podobnie jak firmy niemieckie badane
przez Ampenberger i in. (2011). Nie ma wiec jednoznacznego wniosku doty-
czacego struktury kapitalu budowanej przez firmy rodzinne. Wielu badaczy
uwaza, jednak, ze réznice w wynikach spowodowane sg pewnymi specyficz-
nymi czynnikami, ktére powinny by¢ brane pod uwage przy analizie danych.
Chodzi tu m.in. o wielko$¢ firmy, generacje, upublicznienie czy tez stopien
powigzania pomiedzy zalozycielem a zarzadem przedsiebiorstw.

Badania prowadzone przez Molly wraz z zespolem (Molly i in. 2010; Molly
i in. 2012) pokazuja, Ze struktura kapitalu w firmach rodzinnych wyglada ina-
czej, jezeli zarzadza nim pierwsze pokolenie. Po przeprowadzonej sukces;ji,
kazde kolejne pokolenie jest mniej sklonne do rezygnacji z kontroli nad firma
w zamian za pozyskanie nowych kapitalow. Stad wskaznik zadluzenia ma ten-
dencje malejgca lub utrzymuje sie na tym samym poziomie. Zupelnie przeciw-
ne wyniki daly badania przeprowadzone przez Di Giuli z zespolem (2011).
Wykazali oni, ze wraz ze wzrostem przedsiebiorstwa oraz objeciem zarzadu
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przez kolejne pokolenia, wzrasta réowniez zaangazowanie kapitalow obcych.
Tlumaczg oni ten fakt cyklem zycia przedsiebiorstwa i tym, ze firmy starsze,
o ugruntowanej pozycji, chcac sie rozwijac przyciagaja kapital obcy, ponoszac
przy tym mniejsze ryzyko zagrozenia utraty plynnosci. Poza tym, szukajac
mozliwoéci restrukturyzacji lub ,Swiezego spojrzenia” sg sklonne w wiekszym
stopniu otworzy¢ sie przed potencjalnymi nowymi udzialowcami, nawet za
cene utraty cze$ci kontroli nad firma. Potwierdzeniem tego faktu sa badania
przeprowadzone przez Landry, Fortin i Callimaci (2013), na podstawie kté-
rych zauwazono, ze firmy rodzinne wykazuja mniejsza tendencje do leasingo-
wania majatku trwalego niz pozostale podmioty. Ciekawostka jest jednak to,
ze wyjatek od tej zalezno$ci wykazuja wlasnie przedsiebiorstwa o wiekszych
perspektywach rozwojowych. Jak widaé, réwniez w tym obszarze wyniki ba-
dan nie sg jednoznaczne.

Maherault (2000) zauwazyl, ze firmy rodzinne dopuszczone do obrotu
publicznego wykazuja wieksze zainteresowanie, ale rowniez maja wiekszy
dostep do finansowania zewnetrznego niz te, calkowicie prywatne. Dodatko-
wo, Coleman i Carsky (1999) wykazali, ze sklonnoé¢ do korzystania z ze-
wnetrznych Zrodel finansowania zwieksza sie wraz z wielko$cig przedsiebior-
stwa, a McConaughy — ze firmy rodzinne kontrolowane przez swoich zalozy-
cieli wykazuja tendencje do minimalizacji zadluzenia (McConaughy 2000).
Badania te dowodza, ze im wiekszy jest wplyw rodziny na dzialalnosé¢ przed-
siebiorstwa, tym mniejsze zainteresowanie korzystaniem z kapitaléw obcych.
Teze ta potwierdzaja réwniez badania przeprowadzone przez Schulze wraz
z zespolem (2003).

Mniejsze, prywatne firmy rodzinne wola korzysta¢ z pozyczek od innych
czlonkéw rodziny w celu finansowania krétkoterminowych potrzeb finanso-
wych, minimalizujgc tym samym wielko§¢ zobowigzan (Haynes, Walker, Rowe
i Hong 1999; Yilmazer i Schrank 2006). Duze, bardziej do§wiadczone przed-
siebiorstwa rodzinne, zarzadzane przez osoby niezwigzane z rodzing, wykazuja
stosowanie bardziej zaawansowanych i wyrafinowanych technik planowania
finansowego, takich jak budzetowanie kapitalowe czy zarzadzanie kapitalem
obrotowym oraz czeSciej zwracaja sie o doradztwo w celu podniesienia efek-
tywnosci wykorzystania swoich zasobéw (Filbeck i Lee 2000).

Kolejne badania dotyczg wplywu ,rodzinno$ci” firm na jej efektywno$c.
Tu, rowniez mozna spotka¢ przeciwstawne wyniki i wnioski. Na przyklad,
Mazzola wraz ze swoim zespolem (2013) przeprowadzili badania, z ktérych
wynika, ze firmy rodzinne charakteryzuja sie wyzszym poziomem efektywno-
$ci, mierzonym wskaznikiem ROE, niz pozostale podmioty operujgce na ryn-
ku. Natomiast O’Boyle z zespolem (2012) wykazali, ze zaangazowanie rodzin-
ne w biznes nie wplywa znaczaco na efektywno$¢ przedsiebiorstwa. Efektyw-
noé¢ rowniez w tym przypadku mierzona byla wskaznikiem ROE. Brak spo6j-
noSci w otrzymywanych wynikach zauwazony zostal réwniez przez Mazzi
(2011), ktora twierdzi, ze jest to spowodowane zlozonoScig problemu i praw-
dopodobnym brakiem zidentyfikowania i przeanalizowania czynnikow rze-
czywiscie wplywajacych na te relacje.

Badania przeprowadzone przez Carney i Gedajlovic (2002, 2002a) wska-
zujg na zwiekszong efektywno$c krotkoterminows, wieksza plynnoéc finanso-
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wa oraz zmniejszone naklady finansowe w przedsiebiorstwach, w ktérych za-
lozyciel i zarzadzajacy to ta sama rodzina. W rezultacie mozna domniemywag,
ze zwiekszona kontrola rodziny nad firmg prowadzi do wiekszych efektow
w krotkim czasie, ale moze hamowac rozwéj przedsiebiorstwa i inwestycje
w dluzszych okresach.

Kolejnym obszarem zarzadzania finansami w przedsiebiorstwie jest szero-
ko rozumiana polityka inwestycyjna. W przypadku inwestycji kapitalowych,
a dokladnie rzecz biorac — przejec i fuzji, jak pokazuja badania (np. Steier
2003) firmy rodzinne chetnie inwestuja w inne przedsiebiorstwa rodzinne.
Inwestycje rzeczowe, pomijajac aspekt ich finansowania omawiany wyzej,
najczedciej dotycza tych obszaréw przedsiebiorstwa, ktdre maja zapewnic cig-
glo$é dziatania i dobra kondycje. Chodzi tu przede wszystkim o profesjonaliza-
cje zarzadzania, planowanie sukcesji, szkolenie i rozwdj przyszlych menedze-
row, inwestycje w B&R, wyposazenie czy nieruchomosci (Chittoor, Das 2007).

Podsumowujac, publikowane artykuly z dziedziny zarzadzania finansami
w firmach rodzinnych obejmowaly dotychczas gléwnie takie obszary, jak:
budzetowanie kapitalowe, koszt kapitatu, struktura kapitalu, zarzadzanie ry-
zykiem, zarzadzanie kapitalem obrotowym, pozyskiwanie kapitalow, zarza-
dzanie zyskami, proces i konsekwencje upublicznienia przedsiebiorstwa,
wplyw rodziny na warto$¢ firmy i efektywno$é¢ dzialania oraz strategie inwe-
stycyjne. Wiedza pozyskana z przeprowadzonych badan nadal jest jednak
mocno ograniczona.

Warto zauwazy¢, ze wiekszo$¢ przeprowadzanych badan dotyczy glownie
firm dzialajacych na obszarze kraju, z ktorego pochodzi autor lub autorzy
opracowania. Ciezko, jednak, znalez¢ badania, ktére poréwnywalyby zacho-
wania firm rodzinnych w obszarze zarzadzania finansami w réznych krajach
czy sektorach. Jednym z niewielu, ktéry poruszyl ten temat byl Blanco-
Mazagatos wraz z wspolpracownikami ( 2007). Badali oni specyfike finansowg
firm rodzinnych w kontekscie teorii agencji oraz podejScia zasobowego.

Badania dotyczyly rowniez roéznic w obszarze wskaznikéw finansowych
pomiedzy malymi i Srednimi przedsiebiorstwami, firmami rodzinnymi i pozo-
stalymi oraz pomiedzy biznesami jedno- i wielopokoleniowymi (np. Coleman
i Carsky 1999; Filbeck i Lee 2000; Lopez-Gracia i Sanchez-Andujar 2007).
Ich wyniki, niestety, nie byly zbiezne, co rozwija mozliwosci i kierunki dal-
szych badan.

Wyniki badan w Polsce

Jak twierdzi Alicja Winnicka-Popczyk (2011, s. 578), badania w obszarze za-
rzadzania finansami w przedsiebiorstwach rodzinnych, przeprowadzane
w Polsce, sprowadzaja sie glownie do analizy Zrédel finansowania. Wspo-
mniana autorka wraz z W. Popczyk przeprowadzili na przelomie lat 1999—
2000 badania, na podstawie ktorych stwierdzili, ze Zrédla finansowania dzia-
lalnos$ci stanowig kluczowy problem dla rozwoju i istnienia firm rodzinnych
w Polsce (Popczyk, Winnicka-Popczyk 2005, s.60, 63, 67—70). Wazno$¢ tego
zagadnienia wyplywa z jednej strony z trudno$ci, jakie zglaszaja firmy z sekto-
ra MSP, dotyczacych dostepu do kapitaléw, z drugiej — z postawy i przekona-
nia samych zarzadzajgcych i podejmujacych decyzje, ktérzy boja sie utracié
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kontrole nad przedsiebiorstwem. Wola oni nie korzysta¢ z kapitalow ze-
wnetrznych, co odbija sie na mozliwoéciach rozwoju i wzrostu prowadzonych
biznesow. Taka postawe firm rodzinnych zdaja sie potwierdza¢ rowniez bada-
nia przeprowadzone przez grupe badawcza: Sulkowski, Haus i Safin (2005,
s. 22, 24, 26). Zauwazyli oni, ze w przypadku tworzenia firmy rodzinnej, do
finansowania dzialalno$ci w wiekszoéci stosowane byly kapitaly wlasne zalozy-
cieli lub rodziny, a tylko 1/3 badanych przedsiebiorstw skorzystala z kredytu,
jako uzupekienia §rodkéw wiasnych.

W 2009 roku zostaly przeprowadzone pierwsze badania firm rodzinnych
w Polsce, ktére swoim zakresem objely calg Polske, a wielko§é proby wyniosta
1280 przedsiebiorstw, z czego 1/3 stanowily biznesy o charakterze rodzinnym.
Cho¢ same badania mialy na celu zidentyfikowanie potrzeb i probleméw firm
rodzinnych w celu zaprojektowania ustugi szkoleniowo — doradczej, to dostar-
czyly robwniez wiedzy na temat liczebnosci, struktury czy udzialu takich pod-
miotéw w rzeczywisto$ci gospodarczej Polski. Oprocz tych danych, posrod
wynikéw mozna bylo znalezé rébwniez pewne informacje dotyczace zagadnien
zwigzanych z zarzadzaniem finansami, a dokladnie sklonnos$cia firm rodzin-
nych do korzystania z zewnetrznych zrédel finansowania. I tak, gléwny wnio-
sek plynacy z powyzszych badan w tym obszarze sugeruje, ze sktonno$¢ firm
rodzinnych do finansowania inwestycji za pomoca kredytow jest wieksza w
poréwnaniu z firmami nierodzinnymi (Raport PARP, 2009, s. 82). Ten fakt
jest sprzeczny z wynikami wcze$niejszych badan, ale sama sprzeczno$c jest,
z kolei, zbiezna z tym, co dzieje sie w innych krajach i wynikami badan prowa-
dzonych na $wiecie. Nie ma zatem jednoznacznej odpowiedzi na pytanie, czy
firmy rodzinne zadluzaja sie chetniej niz inne podmioty, czy tez stronia od
kapitalow obcych.

Podsumowujac, badania firm rodzinnych w Polsce, szczegblnie w zakresie
zarzadzania finansami, sa bardzo ograniczone, zaréwno ilo$ciowo, jak i tema-
tycznie. Zawezenie problematyki do stopnia wykorzystywania zewnetrznych
zrodel finansowania zdecydowanie nie wyjaénia podstawowych problemoéw
zwigzanych z tym obszarem. Por6wnanie stanu wiedzy i badan przeprowadza-
nych na $wiecie z polska rzeczywistoScia ukazuje ogromna luke i potencjal,
jaki nie zostal jeszcze zagospodarowany.

Podsumowanie
Firmy rodzinne stanowig pewnego rodzaju ,,silnik” dla wiekszoSci gospodarek
na $wiecie, a ich szczegélne cechy sa coraz czeéciej tematem podejmowanych
badan. Nie jest wiec zaskoczeniem fakt, ze obszar zarzadzania finansami oraz
samych decyzji finansowych podejmowanych w tego rodzaju podmiotach
rowniez stal sie przedmiotem intensywnej obserwacji i poszukiwan zaleznosci,
ktére moglyby z jednej strony wyjasnié specyfike familijnosci i jej wpltywu na
efektywnos$¢ podejmowanych dzialan, z drugiej strony — pomoglyby unikngé
powielania bled6w, ktére moga doprowadzi¢ do upadku przedsiebiorstwa.
Wyniki badan na §wiecie dowodza, ze firmy rodzinne potrafig zachowywa¢
sie zupelnie inaczej niz pozostale przedsiebiorstwa na rynku, ale rownie czesto
ich decyzje i spos6b prowadzenia dziatalno$ci sa zbiezne z ogbélnie przyjetymi
i poznanymi zwyczajami oraz zasadami. Jedyny pewny wniosek jest taki, ze



Zarzadzanie finansami w firmach rodzinnych...

sama familijno§¢ przedsiebiorstwa nie jest czynnikiem wystarczajagcym do
rozrézniania zachowan na rynku. Identyfikowane relacje s uzaleznione row-
niez od wielkoSci firmy, stopnia jej upublicznienia, pokolenia, ktére ,trzyma
stery” i wielu innych czynnikéw, ktore zostaly juz zidentyfikowane lub ciagle
czekaja na odkrycie.

Piszac o sytuacji Polski w kontekscie firm rodzinnych warto zacytowaé
prof. Lukasza Sulkowskiego i dr Krzysztofa Safina: ,Polska jest krajem swo-
istego paradoksu, jezeli chodzi o przedsiebiorstwa rodzinne. Badania wskazu-
ja, ze rola rodziny w zyciu spolecznym i sferze wartoéci jest kluczowa. Fami-
lizm jest istotnym rysem rzeczywisto$ci spolecznej. Jednak na pytanie, jak to
wplywa na rozwdj przedsiebiorstw rodzinnych, nadal nie potrafimy powie-
dzie¢.” (Raport PARP, 2009, ss. 8—9). Warto doda¢ do tego cytatu roéwniez to,
ze o ile na temat przedsiebiorstw rodzinnych w Polsce wiemy coraz wiecej,
cho¢ w dalszym ciagu jest to wiedza znikoma, to o sferze finanséw takich
podmiotéw nie wiemy nic. Jest to niewatpliwie powazna luka, ktéra nalezato-
by w najblizszej przyszlosci uzupeknic.
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Abstract: Sources of financing of family businesses are very important
from the point of view of their participation in the socio-economic devel-
opment of the every country. Public support is the instrument to promote
the formation and development of economic entities. This is the one of the
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Wstep

Rosnacy udzial firm rodzinnych w sektorze MSP, wskazuje na ich znaczaca
role 78% z 2,2 min czynnych polskich firm to biznesy rodzinne. Wytwarzaja
ponad 70% PKB [firmyrodzinne.eu/download/Firmy rodzinne w polskiej go-
spodarce szanse i wyzwania.pdf]. Nalezy wiec bra¢ pod uwage zrédla finanso-
wania dzialalnoSci gospodarczych tak istotnych dla rozwoju spoleczno-
gospodarczego kraju. Pomoc publiczna stanowigca instrument wspierania
powstawania i rozwoju podmiotéw gospodarczych jest jednym z kluczowych
yhieodplatnych” zroédet finansowania dzialalnoéci gospodarcze;j.

W zwiagzku z przystapieniem Polski do Unii Europejskiej i rozpoczetym
procesem konwergencji wszystkie uregulowania prawne obowigzujace na po-
ziomie wspolnotowym zostaly wlaczone do naszego kraju [Traktat o Unii Eu-
ropejskiej art.1—4]. Oznacza to, ze wszystkie kraje czlonkowskie udzielajace
pomocy ze Srodkéw publicznych maja obowigzek stosowaé¢ wspolnotowe regu-
ly dotyczace dopuszczalno$ci pomocy panstw [ustawa o warunkach dopusz-
czalno$ci, art. 5—7]. Pomoc publiczna przeznaczana jest na rozne cele. W lite-
raturze miedzynarodowej czesto wyodrebnia sie jej cele zatrudnieniowe i poza



300

Wioletta Czemiel-Grzybowska

zatrudnieniowe [Girma 2007, ss. 1179—1199]. Pomoc publiczna skierowana
bezposérednio na wzrost zatrudnienia ma charakter programéw subsydiuja-
cych zatrudnienie [Betcherman 2010, ss. 710—722]. Natomiast mogg tez by¢
dotacje wspierajace poérednio wzrost zatrudnienia [Ebersberger 2004, s. 4].

Celowo$c¢ i efektywno$¢ pomocy publicznej jest kolejnym obszarem na-
ukowym podejmowanym w celu uzyskania odpowiedzi na pytanie czy pomoc
publiczna pomaga czy tez szkodzi w rozwoju przedsiebiorczo$ci. Betcherman
przedstawia dowody na pozytywny wplyw dotacji publicznych na rozwdj
przedsiebiorczo$ci na poziomie regionalnym. Jednakze studium przypadkoéw
Kangasharju i Venetoklisa nie wskazuje wplywu pomocy publicznej na ograni-
czenie poziom wydatkow i wzrost zatrudnienie w przedsiebiorstwie [Kangas-
harju 2002, s. 24]. Natomiast wyniki badan Ebersbergera wskazuja, iz istnieje
zwigzek pomiedzy udzielong dotacja a dynamika zatrudnienia w podmiocie
gospodarczym. Interesujacy wydaje sie tez artykul Koski, ktory koncentrowat
sie na wplywie dotacje dla nowych firm i malych przedsiebiorstw juz funkcjo-
nujacych o wysokim potencjale wzrostu. Badania wykazaly, iz rézny jest
wzrost, dynamika i zwiazek miedzy dotacjami biznesowymi w nowym przed-
siebiorstwach, a inne sa zalezno$ci w tych obszarach w przedsiebiorstwach juz
funkcjonujacych [Koski 2010, ss. 10—14]. Celem artykulu jest dokonanie anali-
zy pomocy publicznej w Polsce kierowanej mikro, malych i Srednich przedsie-
biorstw w latach 2001-2010.

Zasady finansowania dzialalnosci gospodarczej w ramach pomocy
regionalnej
Ze wzgledu na réznorodno$¢ form pomocy publicznej, Komisja Europejska
wprowadzila podzialy klasyfikacyjne aby ulatwié opracowanie jednolitych
zasad dla jej poszczegélnych rodzajow oraz kategorii. W ramach klasyfikacji
przedmiotowej, zaleznie od przeznaczenia wyr6znia sie pomoc regionalna,
horyzontalng oraz sektorowg [Tokaj Krzewska 2004, s. 4]. Dokonujac analizy
dostepnej pomocy dla mikro, matych i érednich przedsiebiorstw, istotnym jest
podkreslenie roli pomocy regionalnej, bedacej najblizej przedsiebiorcy.
Pomoc regionalna jest udzielana mikro, malym i §rednim przedsiebior-
com, prowadzgcym dzialalno$§é na gorzej rozwinietych obszarach Wspélnoty,
w ktorych poziom rozwoju gospodarczego jest mniejszy od Sredniej w UE.
Pomoc ma na celu dlugookresowe pobudzenie rozwoju tych obszaré6w na kto-
rych poziom produktu krajowego brutto na jednego mieszkanca jest nizszy niz
75% Sredniego poziomu, poprzez zapewnienie zrownowazonego rozwoju we
wszystkich regionach panhstw czlonkowskich, dzieki wyréwnywaniu i korygo-
waniu negatywnych konsekwencji przestrzennego rozwoju wspdélnego rynku
[Czemiel-Grzybowska 2013, ss. 133—140]. Pomoc regionalna ma zachecac
przedsiebiorcow do podejmowania inwestycji, ktére bez wsparcia nie bylyby
realizowane w gorzej rozwinietych regionach Pomoc ta moze zostaé¢ udzielo-
na, gdy przeds1e;b10rca przed rozpoczeciem realizacji projektu ztozy wniosek o
przyznanie pomocy publicznej o charakterze regionalnym, a nastepnie pod-
miot odpowiedzialny za zarzadzanie programem tej pomocy potwierdzi na
piSmie, ze projekt kwalifikuje sie do otrzymania pomocy [Choroszczak, Miku-
lec 2004, s. 16].
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Za krajowa pomoc regionalng uznaje sie pomoc na inwestycje dla duzych,
malych oraz $rednich przedsiebiorstw. Natomiast z krajowej pomocy regio-
nalnej nie moga korzysta¢ podmioty dzialajace w sektorze ryboléwstwa, gor-
nictwa, wegla kamiennego, hutnictwa, zelaza i stali, wlokien syntetycznych,
a takze produkcji artykuléow rolnych.

Maksymalng intensywno$¢ pomocy okre$lono w krajowej mapie pomocy
regionalnej. Mapa pomocy regionalnej stanowi dokument za pomoca, ktérego
udzielane jest wsparcie regionalne. Kazdy z krajéw Wspolnoty przygotowuje
swoje mapy, a nastepnie przekazuje do Komisji Europejskiej. W drodze noty-
fikacji Komisja Europejska ocenia zgodno$¢ dokumentéw i przyjmuje je
w formie decyzji [Jankowska, i inni 2008, s. 24]. W przypadku Polski od
1 stycznia 2011 r. obowigzuje nowa mapa pomocy regionalnej, ktora zastgpila
wecze$niejsza mape opracowang na lata 2007—2010. Réznica pomiedzy dwoma
dokumentami dotyczy obszaru wojewddztwa mazowieckiego oraz miasta sto-
lecznego Warszawa. Mape regiondéw przedstawia tabelal.

Tabela 1. Maksymalna intensywno$¢ pomocy regionalnej w okresie 2007—2015

Pulap pomocy w poréwnaniu
Miejsce lokalizacji projektu do kosztow kwalifikowanych
w %

Miasto stoleczne Warszawa 30

Wojewddztwa: pomorskie, zachodniopomorskie, wielko-
- L PR 40
polskie, mazowieckie, dolno$laskie, §laskie

Wojewddztwa: warminsko-mazurskie, podlaskie, lubu-
skie, kujawsko-pomorskie, t6dzkie, lubelskie, opolskie, 50
$wietokrzyskie, malopolskie, podkarpackie

Zrédlo: Jankowska M., Sokél A., Wicher A., Fundusze Unii Europejskiej
2007-2013, CeDeWu, Warszawa 2008, s. 33.

Intensywnos$é regionalnej pomocy inwestycyjnej podwyzsza sie o 20%
brutto dla mikro i malych przedsiebiorstw. W przypadku firm §rednich wpar-
cie jest podwyzszane o 10% brutto.

Pomoc regionalna powinna by¢ udzielana w ramach wielosektorowego
programu pomocy (w Polsce sg to m.in. programy operacyjne), ktory stanowi
integralna cze$¢ regionalnej strategii rozwoju. Taki program daje mozliwo$c¢
wlasciwym organom uszeregowania projektéow inwestycyjnych wedlug korzy-
$ci, jakie przewiduja one dla okreSlonego regionu. Podstawa przyznania po-
mocy regionalnej jest takze opracowanie przez panstwo czlonkowskie mapy
regiondw, ktore okreslajg obszary, na ktoérych mozna udzieli¢ pomocy regio-
nalnej. Dokument ten musi zostaé¢ zatwierdzony przez Komisje Europejska.
W Polsce w latach 2007—2015 obowigzuje mapa pomocy regionalnej, ktéra
zastagpila opracowang na lata 2004—2006 [Czemiel-Grzybowska 2013, ss.
140—160]. Zgodnie z Rozporzadzeniem Rady Ministréw z dnia 13 pazdziernika
2006 roku w sprawie ustalenia mapy pomocy regionalnej, maksymalna wiel-
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kos¢ tzn. intensywno$é pomocy regionalnej, ustalana jako stosunek dotacji

brutto do kosztow kwalifikujacych sie do objecia ta pomoca wynosi (tabelal):

50% na obszarach nalezacych do wojewodztw: podkarpackiego, lubelskie-

go, podlaskiego, warminsko-mazurskiego, $wietokrzyskiego, opolskiego,

l6dzkiego, kujawsko-pomorskiego, matopolskiego, lubuskiego,

— 40% na obszarach nalezacych do wojewodztw: pomorskiego, zachodnio-
pomorskiego, wielkopolskiego, §laskiego, dolnoSlaskiego, a w latach
2007—2010 na obszarze nalezacym do wojewddztwa mazowieckiego z wy-
laczeniem Warszawy,

— 30% na obszarze nalezgcym do miasta Warszawy, a w okresie od 2011r. do
2013r. na terenie nalezacym do wojewddztwa mazowieckiego.

Zgodnie z wytycznymi Komisji Europejskiej, pomoc regionalna moze
by¢ przeznaczona na realizacje inwestycji poczatkowych przedsiebiorstw.
Wspieranie tych dzialah ma na celu promowanie ekspansji, modernizacji
i dywersyfikacji dzialalno$ci gospodarczej przedsiebiorstw dzialajacych w re-
gionach najmniej rozwinietych, a takze zachecaniu nowych firm do wchodze-
nia na te obszary.

Regionalna pomoc inwestycyjna wiaze sie z inwestycjami poczatkowymi.
Jest ona przeznaczana na tworzenie nowych zakladéw, rozbudowe istnieja-
cych, wprowadzanie nowych produktéw badZ zmiane caloSciowego procesu
produkcyjnego w zakladzie [Audretsch, Keilbach 2004, ss. 605—616].

Pomoc regionalna moze wspierac¢ takze kupno zlikwidowanego zakladu.
Wklad wlasny przedsiebiorcy dotyczacy inwestycji poczatkowych, ktére majg
byé pokryte z Srodkéw pomocy regionalnej musi wynosi¢é co najmniej
25% kosztow. Do otrzymania pomocy regionalnej nie kwalifikuje sie incesty-
¢ji odtworzeniowych w ramach ktorych nastepuje odnawianie zuzytych $rod-
kow trwalych.

Komisja Europejska przewiduje udzielanie pomocy regionalnej w zwigzku
z inwestycja poczatkowa réwniez na tworzenie nowych miejsc pracy. Przedsie-
biorstwo moze uzyska¢ pomoc na utworzenie nowych miejsc pracy, jezeli zo-
staly one stworzone w okresie 3 lat od zakonczenia inwestycji. Nowe miejsca
pracy, na ktore przedsiebiorca uzyskal pomoc regionalng, nalezy utrzymacé co
najmniej pie¢ lat od chwili ich utworzenia, podobnie jak inne inwestycje po-
czatkowe finansowane z pomocy regionalnej.

Z powodu istnienia wielu trudnos$ci w zakladaniu nowych firm, szczeg6lnie
na obszarach slabo rozwinietych, Komisja Europejska wprowadzila na lata
2007—2013 nowa forme pomocy dla nowo powstalych malych i mikro przed-
siebiorstw. WlasSciciele malych i mikro firm moga uzyska¢ pomoc, jezeli
od czasu ich utworzenia nie uplynelo wiecej niz pie¢ lat. Maksymalna wiel-
ko$¢ pomocy regionalnej dla nowo utworzonych malych i mikro przedsie-
biorstw wynosi:

— na terenie nalezacym do wojewddztwa mazowieckiego: 35% — w przypadku
kosztéw poniesionych w okresie pierwszych trzech lat od utworzenia firmy
oraz 25% — w razie kosztéw poniesionych w czasie dwoch kolejnych lat,

— na obszarach nalezgcych do pozostalych wojewodztw: 40% — w przypadku
kosztéw poniesionych w okresie pierwszych trzech lat od powstania danego
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przedsiebiorstwa oraz 30% — w razie kosztéw poniesionych w ciaggu dwbch

nastepnych lat.

Zatem udzielanie pomocy regionalnej nowym przedsiebiorstwom jest uza-
leznione nie tylko od obszaru, na ktérym funkcjonuja, ale takze od czasu ich
utworzenia. Najwieksza pomoc uzyska przedsiebiorca w pierwszym okresie
dzialania i budowania pozycji rynkowe;j.

Pomoc dla nowych podmiotéw gospodarczych moze obejmowaé: koszty
administracyjne zwigzane z powstaniem przedsiebiorstwa, koszty zuzycia
energii, wody, ogrzewania, oplaty z tytulu najmu, wypozyczenia maszyn pro-
dukcyjnych, odsetki od pozyczek zewnetrznych, oplaty administracyjne,
pokrycie uslug prawniczych, amortyzacje oraz koszty wynagrodzenia, jezeli
inwestycje czy tworzenie miejsc pracy nie uzyskaly wsparcia w postaci innej
formy pomocy.

Przeznaczenie regionalnej pomocy publicznej oraz jej wartos§¢ w latach
2000—2010 przedstawia tabela 2.

W latach 2000—2010 w ramach pomocy regionalnej najwiecej $rodkéw
udzielono na wpieranie nowych inwestycji. Do 2006 roku warto$¢ $rodkow
przeznaczonych na ten cel stopniowo rosla, osiagajac kwote 1084,90 min zl,
po czym w 2007 roku nastgpil nieduzy spadek tej wartosci do 970,40 mln zl.
0Od 2006 roku w ramach regionalnej pomocy zaczeto wspieraé takze duze pro-
jekty inwestycyjne. W 2006 na ten cel przekazano 153,30 mln zl, nastepnie
w kolejnych dwoch latach wartoéé ta spadla, osiagajac w 2008 roku tylko 7,10
mln z} poniewaz 93,69% wszystkich §rodkéw przeznaczonych na regionalng
pomoc publiczna przekazano przedsiebiorcom na nowe inwestycje.

Tabela 2. Wartoé¢ udzielonej pomocy regionalnej w latach 2000—2010 (mln z})

Warto$é¢ udzielonej p 'y regi Inej w min z}

Prze
zna-
cze-
nie 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
po-
mo-
cy

Po-
moc
regio
nal- 284,37 48,20 469,60 753,60 854,70 763,60 1558,30 | 1204,80 | 4038,80 | 7746,70 10716
na, w
tym:

;’{;‘ 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100
5
po-
moc
w
celu
wspi
era-
nia - 29,80 | 409,90 | 630,90 | 659 | 664,50 | 1084,90 | 970,40 | 3784,10 | 664890 | 9714
no-
wych

inwe
stycji

61,83 87,29 83,72 77,10 87,02 69,62 80,54 93,69 85,83 90,65
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po-
moc

celu
two-
rze-
nia
no-
wych
miej
sc
pra-
cy

59,80

122,70

194,30

99,10

320,10

201,00

245,20

270,90

570,40

12,73

16,28

22,73

12,98

20,54

16,68

6,07

3,50

5,32

duze
pro-
jekty
inwe
sty-
cyjne

158,30

33,20

7,10

558,40

275,50

9,84

2,76

0,18

7,21

2,57

po-
moc
ope-
ra-
cyjna

1,30

0,20

0,20

169,90

0,15

0,02

0,00

2,19

po-
moc
dla
no-
wo
po-
wstat
ych
ma-
lych
prze
dsie-
biors
tw

2,20

0,10

0,05

0,00

po-
moc
udzie
lana
na
pod-
sta-
wie
usta
wy o
spot-
kach

udzi
alem
zagra
nicz-
nym

98,50

156,30

1,27

1,46
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po-
moc
na
po-
kry-
cie
kosz-
tow
bieza
cych
dzia-
tal-
nosci

18,40

38,17

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Urzad Ochrony Konkurencji i Konkurentéw,
Raport o pomocy publicznej w Polsce udzielonej przedsiebiorcom w 2001r., Warszawa 2002,
ss. 11-12;Urzad Ochrony Konkurencji i Konkurentéw, Raport o pomocy publicznej w Polsce
udzielonej przedsigbiorcom w 2003r., Warszawa 2004, s. 10—11;Urzad Ochrony Konkurencji
i Konkurentdéw, Raport o pomocy publicznej w Polsce udzielonej przedsigbiorcom w 2005r.,
Warszawa 2006, ss. 10—11; Urzad Ochrony Konkurencji i Konkurentéw, Raport o pomocy
publicznej w Polsce udzielonej przedsiebiorcom w 2007r., Warszawa 2008, s. 12; Urzad
Ochrony Konkurencji i Konkurentéw, Raport o pomocy publicznej w Polsce udzielonej przed-
siebiorcom w 2008r., Warszawa 2009, s. 16; Urzad Ochrony Konkurencji i Konkurentow,
Raport o pomocy publicznej w Polsce udzielonej przedsiebiorcom w 2010r., Warszawa 2011,
ss. 16—17.

Od 2002 roku w ramach regionalnej pomocy publicznej przyznawane jest
robwniez wsparcie finansowe na tworzenie nowych miejsc pracy. Na ten cel
najwiecej Srodkéw, na kwote 570,40 mln z} przekazano w 2010 roku, w kto-
rym ogélna warto$¢ wszystkich $rodkéw przekazanych przedsiebiorcom
w ramach pomocy regionalnej w badanym okresie byta najwieksza. Pomoc
wspierajgca nowe inwestycje wyniosla 9 714 mln z}, co stanowilo 90,65% og6l-
nej warto$ci pomocy regionalnej, natomiast na duze projekty inwestycyjne
przeznaczono 2,57% wszystkich srodkéw na kwote 275,50 mln zl. Poza tym w
2010 roku udzielono takze wsparcia finansowego przedsiebiorcom, na pod-
stawie ustawy o spélkach z udzialem zagranicznym w wysoko$ci 156,30 min zl.
Z kolei w latach 2008—2009 w ramach pomocy regionalnej udzielono réwniez
wsparcia nowo powstalym malym przedsiebiorcom w wysoko$ci 2,30 mln z}
[Raport, 2010, ss. 16—17].

Podzial pomocy publicznej ze wzgledu na przeznaczenie oraz jej wartosé
w latach 2000-2010 przedstawia tabela 5.8. Do 2002 roku najwiecej $rodkéw
udzielanych bylo w ramach pomocy horyzontalnej, po czym w 2003 roku na-
stqpﬁ jej spadek. Znacznie wzroslt natomiast poziom pomocy sektorowej osig-
gajac w 2003 roku 20053,2 mln co stanowilo 70% wszystkich srodkéw udzie-
lanych w zakresie pomocy publicznej (tabela 3).
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Tabela 3. Przeznaczenie oraz warto$¢ udzielonej pomocy publicznej przed-
siebiorcom w latach 2000-2010

Wartos$¢ udzi

j p

'y publicznej w mln PLN

2000

2001

2002

2003

2004

2005

2006

2007

2008

2009

2010

Og
ole

7712,10

10 860,60

10378,0

28 355,60

8809,30

374590

4468,40

4.847,20

11622,0

16 185,0

21236,0

zia
1%

100

100

100

100

100

100

100

100

100

100

100

mo

re-
gio
nal
na

284,30

48,20

469,60

753,60

854,70

763,60

1558,30

1204,80

4038,80

7746,70

10 716,00

3,70

0,40

4,60

2,70

9,70

21,00

34,9

24,90

35,10

48,20

50,50

Po
mo

ho
ry-
zo
nta
Ina

4964,40

3569,40

3451,00

2840,80

4453,10

1821,70

2183,10

317,70

4919,50

5365,70

6 215,10

64,40

32,90

33,60

10,00

50,50

49,90

48,90

65,50

42,70

33,40

29,30

Po
mo

sek
to-
ro
wa

2323,80

2700,30

1835,00

20053,20

2819,00

1048,50

699,80

448,50

2524,50

2661,80

3387,60

30,10

24,90

17,90
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Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Urzad Ochrony Konkurencji i Konkurentéw,
Raport o pomocy publicznej w Polsce udzielonej przedsiebiorcom w 2001 r., Warszawa 2002,
ss. 11—12; Urzad Ochrony Konkurencji i Konkurentéw, Raport o pomocy publicznej w Polsce
udzielonej przedsigbiorcom w 2003 r., Warszawa 2004, ss. 10—11; Urzad Ochrony Konkurencji
i Konkurentéw, Raport o pomocy publicznej w Polsce udzielonej przedsigbiorcom w 2005 r.,
Warszawa 2006, ss. 10—11; Urzad Ochrony Konkurencji i Konkurentéw, Raport o pomocy
publicznej w Polsce udzielonej przedsigbiorcom w 2007 r., Warszawa 2008, s. 12; Urzad
Ochrony Konkurencji i Konkurentéw, Raport o pomocy publicznej w Polsce udzielonej przed-
siebiorcom w 2008 r., Warszawa 2009, s. 16; Urzad Ochrony Konkurencji i Konkurentéw,
Raport o pomocy publicznej w Polsce udzielonej przedsiebiorcom w 2010 r., Warszawa 2011,
ss. 16—17.
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W latach 2004—2008 ponownie najwiecej wsparcia finansowego udzielo-
no w ramach pomocy horyzontalnej. Z kolei w latach 2009—2010 najwieksza
warto$¢ osiggnela pomoc regionalna. W 2010 wartoé¢ tej pomocy wyniosta
10716,00 mln zl, co stanowilo ponad 50,00% calej wartoéci §érodkéw przezna-
czonych na pomoc publiczng. Warto§¢é pomocy horyzontalnej w 2010
roku byta wieksza niz w latach ubieglych, wyniosla 6215,10 mln z}, co stanowi-
lo okolo 30% calej kwoty Srodkéw publicznych, natomiast warto§¢é pomocy
sektorowa wyniosta 3387,60 mln zl, co stanowilo 16% wszystkich Srodkow.
Pomoc niezakwalifikowana do Zadnej z grup wyniosla 916,50 mln z. Pomoc
ta stanowila rekompensate dla przedsiebiorcow z tytulu realizacji zadan
publicznych.

Alokacja pomocy publicznej w mikro, matych i srednich przedsigbiorstwach
Pomoc publiczna moze by¢ istotnym narzedziem do szybszego rozwoju dzia-
lalnosci przedsiebiorstwa. Odniesienie poszczeg6lnych rodzajéow pomocy do
faz cyklu Zycia przedsiebiorstwa przedstawia tabela 4. Przedsiebiorstwo dzieki
pomocy publicznej moze zwiekszy¢ szanse przetrwania w fazie I, ktora jest
najtrudniejszym etapem rozwojowym i szybciej wejé¢ do fazy II, w ktorej be-
dzie sie rozwijaé i wzrasta¢ na rynku. Nastepnie dzieki pomocy publicznej
firma moze ustabilizowac swoja pozycje i powstrzymac ewentualng faze schyl-
ku w swojej dzialalno$ci na rynku.

Tabela 4. Pomoc publiczna a fazy cyklu Zycia przedsiebiorstwa

Fazy cyklu
zycia firm .
&/ Y | Faza narodzin L
i utrzymania sie Faza wzrostu S Rl ]
Rodzaj i schylku
na rynku
pomocy
publicznej
Pomoc Pomoc inwestycyjna dla nowo Pomoc inwestycyjna dla Pomoc inwestycyjna dla
N powstalych podmiotow $rednich przedsigbiorstw duzych przedsiebiorstw
reg|0nal na istniejacych mniej niz 5 lat
- Pomoc zwigzana - Pomoc dla firm - Pomoc na szkolenia
z kapitalem podwyz- z sektora MSP na - Pomoc ha zatrudnianie
szonego ryzyka skiero- rozwdj istniejacej fir- pracownikow, beda-
wana dla nowo powsta- my, modernizacje cychw Frud'nej sytuacji
lych przedsigbiorstw a vhikacj oraz os6b niepetno-
- Pomoc inwestycyjna or;'iz yW§r§ rkage sprawnych
dla matych i érednich dziatalnosci . - Pomoc w obszarze
firm zwigzana z po- - Pomoc na rozwoj, ochrony $rodowiska
wstani_em_nowego badania i innowacje - Pomoc na ratowanie
Pomoc horyzon- g’zeds'z?“"sfjwa_ ) —  Pomocdla MSP na i restrukturyzacje
- omoc dla podmiotéw tuei doradeze i
talna z sektora MSP na ba- usiug coracceze 1
dania, rozwéj i inno- udzial w targach oraz
wacjey wystawach
— Pomoc na ushugi - Pomoc na szkolenia,
doradcze zatrudnienie
- Pomoc na szkolenia, - Pomoc w obszarze
zatrudnienie ochrony $rodowiska
- Pomoc w}obszar_ze - Pomoc na badania
ochrony $rodowiska . L
i rozwoj
Pomoc sektoro- Pomoc dla sektorow ,wrazli-
wa wych”

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Choroszezak J., Mikulec
M. (2009) Pomoc publiczna a rozwdj firmy szanse i zagrozenia, POLTEX,
Warszawa, s. 60.
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Pomoc publiczna udzielona malym i §rednim przedsiebiorstwom ma na
celu pobudzi¢ ich aktywno$§é gospodarczg. Bezposrednie wsparcie sektora
MSP z pomocy publicznej dotyczy Srodkdéw przekazanych na: tworzenie no-
wych miejsc pracy, rozw6j malych i $rednich przedsiebiorstw, ratowanie
i restrukturyzacje, kapital podwyzszonego ryzyka, pomoc na zatrudnienie,
szkolenia, wspieranie nowo powstalych malych firm, nowych inwestycji, sp6l-
ek z udzialem zagranicznym oraz prac badawczo-rozwojowych. Ich warto$é
w okresie 2000—2010 przedstawia tabela 5.

Tabela 5. Warto$¢ pomocy publicznej udzielonej malym i §rednim przed-
siebiorstwom w okresie 2000—2010 (mln z})

Wartos$¢ udziel j 'y publicznej w mln PLN

J P

ngﬁég}i‘ue”‘e 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010

pomoc w celu
tworzenia nowych - - 59,8 122,7 194,3 99,1 320,1 201 245,2 270,9 570,4
miejsc pracy

rozwoj matych
iérednich przed- 6,17 61,9 136,6 132,9 67,5 304,5 322,6 654,8 460,3 28,5 106,4
siebiorstw

pomoc na ratowa-
nie i restruktury- 478,83 | 2123,5 | 2091,3 | 1750,3 | 3635,1 13,1 27,3 38,6 21,2 154,1 223,2
zacje

kapital podwyz-

- - - - - - - 8,2 30,6 - 206,8
szonego ryzyka

pomoc na zatrud-

nienie 1816,5 | 106,9 228,2 295,1 537,7 | 1230,3 | 1440 | 2061,4 | 2957,5 | 2789,1 | 2975,2

szkolenia 0,02 466,7 368,5 66 40,4 89,3 210,1 227,8 369,8 671,6 446,7

pomoc dla nowo
powstatych
malych przedsie-
biorstw

pomoc w celu
wspierania - 29,8 409,9 630,9 659 664,5 | 1084,9 970,4 3784,1 | 6648,9 9714
nowych inwestycji

pomoc udzielana
na podstawie
ustawy o spétkach - - - - - - - - - 98,5 156,3
z udzialem
zagranicznym

prace badawczo-

h 94,40 95 136,7 105,6 114,4 153,1 127,6 168,1 173,6 335,4 517,7
rozwojowe

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Raportéw o pomocy publicznej
w Polsce udzielonej przedsiebiorcom od 2000 do 2010 roku, Urzad Ochro-
ny Konkurencji i Konsumentow, Warszawa 2000—2010.

W latach 2000-2010 najwiecej $rodkéw w ramach pomocy publicznej
udzielono przedsiebiorcom na zatrudnienie (}acznie 16 437,92 mln z}), a na-
stepnie na ratowanie i restrukturyzacje zagrozonych podmiotéw gospodar-
czych (10 556,53 mln zl). Nieco mniejsza kwote przeznaczono na szkolenia
(2 956,92 mln z1), nowe inwestycje (24 596,4 mln z}) oraz rozwdj matych
i rednich przedsiebiorstw (2 282,17 mln z}I). Natomiast najmniejsze wsparcie
w okresie 2000—2010 uzyskali wlasciciele nowo powstalych matych przedsie-
biorstw (2,30 mln z}).
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Tabela 6. Udzial procentowy udzielonej pomocy publicznej ze wzgledu na
skale wielkoSci przedsiebiorstwa oraz forme prawng w latach 2001—2010

Wielko$é benefi- 2001 ‘ 2002 ‘ 2003 ‘ 2004 ‘ 2005

2006 ‘ 2007 ‘ 2008 ‘ 2009

cjenta udzial w %

mikroprzedsiebiorstwa 0 0 0 0 4,60 5,60 9,10 6,80 9,10

male przedsiebiorstwa | 10,00 | 14,00 | 6,00 | 24,50 | 1390 | 13,90 | 16,90 | 14,50 | 15,60

Srednie przedsiebior- | 7 55 | 1500 | 7,00 | 16,60 | 22,80 | 23,90 | 30.10 | 27,10 | 21.40

stwa
duse przedsiebiorstwa | 59,00 | 50,00 | 80,00 | 58,90 | 58,70 | 56,60 | 44,00 | 50,90 | 53,90
brak danych 24,00 | 24,00 | 7,00 | © 0 0 0 0 0

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Raport o pomocy publicznej
udzielonej przedsigbiorcom w 2001 roku, UOKIK, Warszawa 2002,
s. 6; Raport o pomocy publicznej udzielonej przedsiebiorcom w 2003 roku,
UOKIK, Warszawa 2004 , s. 6; Raport o pomocy publicznej udzielonej
przedsiebiorcom w 2006 roku, UOKiK, Warszawa 2007, s. 11; Raport
o pomocy publicznej udzielonej przedsiebiorcom w 2008 roku, UOKIK,
Warszawa 2009, s. 8; Raport o pomocy publicznej udzielonej przedsiebior-
com w 2010 roku, UOKIK, Warszawa 2011, s. 9.

W latach 2001—2010 (tabela 6) mozna zauwazy¢ nieznaczny wzrost po-
mocy publicznej skierowanej do mikro przedsiebiorstw. Zauwazalny szczeg6l-
nie po skierowaniu strumienia z funduszy strukturalnych (od roku 2007).

Problem finansowania towarzyszy przedsiebiorcom juz od momentu orga-
nizowania dzialalno$ci. Pomimo wielu mozliwo$ci finansowania, przedsiebior-
stwa z sektora MSP najczeSciej korzystaja z §rodkdéw wlasnych, przewaznie
w postaci oszczednosSci wlaSciciela badZ zysku z prowadzonej dzialalnosci.
Ryzyko finansowania przedsiewziecia $§rodkami wlasnymi jest mniejsze niz
w przypadku kapitalu obcego, jednak ich warto$¢ jest ograniczona, dlatego tez
przedsiebiorstwa decyduja sie dodatkowo na finansowanie dzialalnoSci za
pomoca 7zroédet zewnetrznych. Do form finansowania zewnetrznego zalicza
pomoc publiczna.

WhniosKki

Male i Srednie przedsiebiorstwa chcac pozyskaé srodki finansowe na rozwoj
swojej dzialalnosci moga stara¢ sie takze o otrzymanie pomocy publicznej.
Pomoc ta ma charakter selektywny co oznacza przekazywanie pomocy tylko
wybranym przedsiebiorcom. Moze zosta¢ udzielona w réznej postaci. W okre-
sie 2000—2010 najczeéciej pomoc publiczna udzielana byla w formie dotacji.
Wartoé¢ srodkéw przyznawanych w ramach pomocy publicznej znacznie rézni
sie miedzy poszczegblnymi wojewddztwami Najwieksze wsparcie finansowe
otrzymali przedsiebiorcy posiadajacy siedzibe w wojewodztwa §laskim, a na-
stepnie przedsiebiorcy z wojewddztwa mazowieckiego. Natomiast najmniejsze
dofinansowanie przyznano przedsiebiorcom z wojewodztwa podlaskiego oraz
lubuskiego. Komisja Europejska w ramach pomocy publicznej wyr6znita po-
moc regionalng, horyzontalng oraz sektorowa. W analizowanym okresie do
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2002 roku najwiecej $rodkow udzielanych bylo w ramach pomocy horyzontal-
nej, po czym w 2003 roku nastgpit jej spadek. Znacznie wzrosla natomiast
warto$¢ udzielonej pomocy sektorowej, ktéra w 2003 roku stanowila 70%
wszystkich §rodkéw udzielanych w zakresie pomocy publicznej. W latach
2004—2008 ponownie najwiecej wsparcia finansowego udzielono w ramach
pomocy horyzontalnej. Z kolei w latach 2009—2010 najwieksza warto$¢ osia-
gnela pomoc regionalna. Stalo sie tak przede wszystkim ze wzgledu na wzrost
warto$ci pomocy regionalnej udzielanej przez marszalkbw w ramach regional-
nych programéw operacyjnych W okresie 2000—2010 w ramach pomocy
regionalnej najwiecej $rodkéw udzielono na wpieranie nowych inwestycji,
a nastepnie na tworzenie nowych miejsc pracy. Pod koniec badanego okresu
niewielkg pomoc uzyskaly takze nowo powstale male przedsiebiorstwa oraz
spolki z udzialem zagranicznym.

W zakresie pomocy horyzontalnej rowniez najwiecej Srodkoéw przekazano
na pomoc bezrobotnym w znalezieniu zatrudnienia. Pomoc horyzontalna
wspiera takze rozw6j malych i §rednich przedsiebiorstw. W badanym okresie
mozna zaobserwowaé wzrost §rodkdow na rozwdj firm z sektora MSP. Przed-
siebiorcy znajdujacy sie w trudnej sytuacji mogli ubiegaé sie o pomoc na rato-
wanie i restrukturyzacje swojej dzialalnoSci. W analizowanym okresie, w la-
tach 2000—2004 przedsiebiorcy potrzebujgcy wsparcia na ratowanie swoich
dzialalnoéci osiggneli najwieksza pomoc finansowg, po czym w 2005 roku
nastapil gwaltowny spadek srodkéw przekazanych na ratowanie i restruktury-
zacje, ze wzgledu na wzrost pomocy udzielanej na zatrudnienie, rozwoj sektora
MSP oraz szkolenia. Z kolei w badanym okresie w ramach pomocy sektorowej
najwiecej $rodkéw finansowych przekazano duzym przedsiebiorstwom dziata-
jacym w sektorze gornictwa wegla. Pod koniec analizowanego okresu warto$é
ta znacznie zmalala, na rzecz wsparcia sektora wytwarzania energii elektrycz-
nej, a takze sektora kinematografii.

Istnieje wiele sposobéw pozyskiwania §rodkéw na finansowanie rozwoju
i prowadzenia dzialalnoéci gospodarczej. Jednak male i §rednie przedsiebior-
stwa najchetniej wykorzystuja samofinansowanie, a dopiero w razie koniecz-
noSci wykorzystuja zrodla zewnetrzne.
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Leasing in financing small and medium-sized enterprises in Poland

Abstract: The small and medium-sized enterprises (SMESs) play critical
role in the development of the country. The success of SMEs depends on
number of factors. Financial resources are the most important factor in the
success of business perceived by small and medium enterprises. They
are of vital importance for a business to run operations profitably, but
SMEs have comparatively limited resources and greater difficulty in ac-
cessing to external funding sources. This is why their investments are fi-
nanced mainly from own resources.

Leasing is a process by which a firm can obtain the use of a certain fixed
assets for which it must pay a series of contractual, periodic, tax deducti-
ble payments. The essence of leasing is giving the possibility of using the
investment goods without the necessity of becoming the owner of them.
Leasing is the main, apart from credit, external source of financing in-
vestments working in enterprises. The aim of the paper is to present and
evaluate the development of leasing as a source of financing the invest-
ments of Polish enterprises, especially SMEs.

Key-words: leasing, financing, investments, small and medium-sized en-
terprises.

Wstep

Sprawnie dzialajacy sektor malych i Srednich przedsiebiorstw to podstawa
funkcjonowania gospodarki rynkowej, rozpatrywanej przez pryzmat ,,zdrowej”
konkurencji. Znaczenie malych i Srednich przedsiebiorstw przejawia sie
wieloaspektowo: w ich wplywie na wskazniki makroekonomiczne
poszczegblnych panstw, w latwosci ich zakladania i prowadzenia
w poréwnaniu do duzych przedsiebiorstw, co wspomaga ksztaltowanie postaw
przedsiebiorczych czy w ich zdolno$ciach adaptacyjnych do zmian w otoczeniu
i kryzysu [Laib 2013, s. 29]. Niewielkie rozmiar MSP wigza sie jednak ze
zwiekszonym ryzykiem operacyjnym ich dzialalnosci oraz w konsekwencji
wiekszym prawdopodobienstwem upadlo$ci. [Serrasqueiro, Nunes 2012,
s. 629]. Stad konieczno$¢ stalej analizy poszczegblnych obszaréw
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funkcjonowania MSP, w tym szczegoélnie obszaru finanséw, tak aby wskazywac
skuteczne rozwigzania i narzedzia, wspomagajace rozwoj tego sektora.

Jednym z podstawowych aspektow zwigzanych z funkcjonowaniem kazde-
go przedsiebiorstwa jest posiadanie kapitalu, dzieki ktéremu mozliwe jest
posiadanie aktywéw umozliwiajacych funkcjonowanie. Kapital w ramach pod-
stawowej klasyfikacji dzielimy na wilasny i obcy [Rutkowski 2007, s. 273].
Glownym zrédlem finansowania small businessu sg $rodki wlasne, a kiedy sa
one niewystarczajace przedsiebiorcy zwracajg sie w kierunku finansowania
zewnetrznego [Demirguc-Kunt i in. ss. 932—952], gléwnie zglaszajac popyt na
kredyty bankowe, z ktérych przewazajgca czesé¢ to kredyty krotkoterminowe
[Garcia-Teruel, Martinez-Solano 2007, ss. 579—602; Davidson, Dutia 1991,
ss. 53—64]. Przyczyny takiego stanu sa réznorodne. Z jednej strony to mental-
no$¢ kredytowa wlascicieli, przejawiajaca sie w naduzywaniu finansowania
krétkoterminowego do przej$ciowego finansowania projektéw inwestycyjnych.
Z drugiej strony dostep do kapitalu inwestycyjnego jest dla MSP ograniczony
trudnymi do spelienia warunkami jak: konieczno$¢ przedstawienia wysokich
zabezpieczen splaty kredytu czy potwierdzenia stabilnej kondycji finansowej
[Euczka 2001, s. 59]. Ograniczony dostep do bankowego finansowania inwe-
stycji zmusza przedsiebiorcow do poszukiwania alternatywnych form finan-
sowania. Dla small businessu jedna z najkorzystniejszych alternatyw jest
z pewnoscia leasing [Okreglicka 2004, s. 186].

Celem artykulu jest prezentacja i ocena rozwoju leasingu jako
alternatywnego Zrodla finansowania inwestycji polskich przedsiebiorstw, ze
szczeg6lnym uwzglednieniem sektora MSP.

Idea i ogblne zasady korzystania z leasingu

Rozwoj leasing zostal zapoczatkowany na rynku amerykanskim, a nastepnie
przeniesiony na pozostale rynki panstw wysoko rozwinietych. W Europie po-
czatki leasingu siegaja lat 60. Stanowil on odpowiedz na potrzebe pozyskania
$rodkéw trwalych przez przedsiebiorstwa, funkcjonujgce w warunkach niedo-
boru kapitaléw stluzacych intensyfikacji rozwoju [Gali¢, Funari¢ 2008, s. 2].
Szczegoblnie przydatny okazal sie leasing w przypadku malych firm, ktére nie-
jako z natury maja ograniczone zasoby kapitatu.

Leasing mozna og6lnie scharakteryzowac jako komercyjna forme finanso-
wania dzialalnoéci przedsiebiorstw, poprzez ktéra wyspecjalizowana spotka
leasingowa lub wrecz producent débr oddaje je w uzytkowanie przedsiebior-
stwom, ktore nie majg wystarczajacych Srodkéw na zakup, wiec musza zdobyé
srodki na pozyskanie aktywow trwalych. Leasing jest zatem narzedziem umoz-
liwiajagcym spotkanie, na tym samym rynku, wlascicieli kapitalu z tymi, ktérzy
go potrzebuja, w celu usprawnienia swoich dzialan [Vintild 2004, s. 1].

W Polsce definicja leasingu zawarta jest w art. 791! kodeksu cywilnego,
ktory okresla, ze w umowie leasingu ,finansujacy zobowiazuje sie, w zakresie
dzialalnoéci swego przedsiebiorstwa, nabyé¢ rzecz od okreSlonego zbywcy na
warunkach okre$lonych w tej umowie i oddaé te rzecz korzystajagcemu do uzy-
wania albo uzywania i pobierania pozytkéw przez czas oznaczony, a korzysta-
jacy zobowiazuje sie zaplaci¢ finansujacemu w uzgodnionych ratach wynagro-
dzenie pieniezne, rowne co najmniej cenie lub wynagrodzeniu z tytulu nabycia
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rzeczy przez finansujacego”. Pod pojeciem rzeczy mozemy rozumie¢ zaréwno

ruchomodci, jak i nieruchomosci.

Wyj$ciowymi przyczynami wykorzystania leasingu jako formy finansowa-
nia inwestycji moga by¢ nastepujace fakty [Bilteanu, Barbulescu 2012, s. 56]:
— zysk przedsiebiorstwa jest generowany w wyniku efektywnego wykorzy-

stania aktywow, a nie posiadania ich na wlasno$¢,

— posiadanie przestarzalego wyposazenia stanowi rzeczywista slabg strong
przedsiebiorstwa,

— pozyskanie prawa uzytkowania nowoczesnego i wydajnego sprzetu przy
minimalnych nakladach kapitalowych daje szanse rozwoju dzialalnoSci
gospodarczej i stanowi element wplywajacy na uzyskiwanie lepszych wy-
nikéw finansowych.

Analizujac leasing mozna postawi¢ pytanie czy jest on w ogoble zroédtem fi-
nansowania inwestycji, skoro z prawnego punktu widzenia nie powieksza on
stanu aktywow przedsiebiorstwa. Nalezy zauwazy¢, iz z ekonomicznego punk-
tu widzenia skutki koncowe leasingu sa analogiczne jak przy typowych zro-
dlach finansowania, jak kredyt czy pozyczka. Leasing dostarcza bowiem kapi-
talu na niezbedne przedsiebiorstwu dobra trwale. Wprawdzie w poczatkowym
okresie nie stanowig one wlasnoSci przedsiebiorstwa, jednakze korzysta ono
z nich w pelnym zakresie, przez z gory okreslony, dlugi czas, po ktéorym do-
tychczasowy leasingobiorca moze przejac¢ Srodek, za kwote uwzgledniajgca
splate wartoéci rzeczy w trakcie trwania umowy leasingu.

Tradycyjnie, w teorii finanséw leasing i kredyt figuruja jako substytuty tj.
obie formy sa stalym, umownym zobowigzaniem, ktére zmniejsza zdolno$é
przedsiebiorstwa do zaciggania zobowigzan [Deloof, Lagaert, Verschueren
2007, s. 491]. Oczywiscie nie sg to doskonale substytuty, gdyz widoczne sa
wyrazne réznice miedzy nimi. Kiedy firma dokonuje zakupu skladnika akty-
wow, positkujac sie kredytem, uzyskuje prawo zaréwno do jego uzytkowania,
jak i do jego sprzedazy w dowolnym czasie w przyszloéci. Przy leasingu firma
uzyskuje tylko prawo uzytkowania sprzetu w okresie trwania umowy leasing
[Smith, Wakeman 1985, s. 895]. Przedmiot leasingu znajduje sie zatem pod
kontrolg korzystajacego, ktory nie jest wlaScicielem rzeczy. Moze to generowac
problemy dla firmy leasingowej w zakresie wlaéciwego sposobu uzytkowania
przedmiotu [Eisfeldt, Rampini 2009, s. 1621].

W literaturze wskazywane sa korzysci, dzieki ktérym leasing moze byé¢
bardziej preferowang forma niz zakup ze Srodkéw obcych. Stanowia one nieja-
ko przeciwwage wskazanych powyzej niedogodnoSci. Najczesciej podkresla sie
korzysSci podatkowe wiazace sie z wykorzystaniem leasingu, a ponadto reduk-
cje ryzyka inwestycyjnego oraz niepowiekszanie zadluzenia (bilansowego)
przedsiebiorstwa [Drakos, Goulas 2008, s. 1197].

Standardowo leasing wystepuje w dwoch podstawowych odmianach: ope-
racyjnej i finansowej. Kryteriami réznicujacymi powyzsze rodzaje sa: zalicze-
nie przedmiotu leasingu do majatku jednej, badZ drugiej strony umowy oraz
czas na jaki umowa zostala zawarta [Brzeszczynska 2002, s. 323]. Szczegblnie
korzystny podatkowo wydaje sie zwlaszcza leasing operacyjny, w przypadku
ktérego raty leasingowe stanowig koszt uzyskania przychodéw w calosci, pod-
czas gdy zakup sprzetu uprawnia do rozliczenia w kosztach amortyzacji oraz

315



316

Matgorzata Okreglicka

ewentualnie czeSci odsetkowej kredytu bankowego, zaciagnietego na ten za-
kup [Miller Upton 1976, s. 775]. Leasing przynosi zatem wymierne korzySci
przedsiebiorstwu. Modele leasingu pozwalaja na dlugoterminowe ustalenie
strumieni platnoéci dopasowanych do oczekiwanych strumieni zyskéw do
opodatkowania. Pozwala to na rozlozenie parasola ochronnego na przyszle
zyski przedsiebiorstwa.

W Polsce dla kazdego rodzaju leasingu ustawodawca okreslit odmiennie
skutki podatkowe nie tylko wynikajace z realizacji transakgcji, ale i jej zakon-
czenia, kiedy to korzystajacy ma do wyboru trzy warianty tj. przedluzenie
umowy leasingu, wykup przedmiotu leasingu przez dotychczasowego korzy-
stajgcego oraz sprzedaz nieruchomosci osobie trzeciej [Martowski, KoSmider
2004, ss. 189—-197].

Analizujgc wady i zalety leasingu niejako naturalnie jest on poréwnywany
do gléwnego obcego zrodla finansowania — kredytu. Efektywno$¢ finansowa
sklania czesto przedsiebiorcéw do wyboru kredytu, ktory czesto okazuje sie
nieco tanszy. Nalezy jednak pamietac, ze leasing posiada tez szereg zalet, ktore
moga sklania¢ do jego wykorzystania, m.in.:

— mozliwo$¢ finansowania do 100% inwestycji,

— finansowanie pozabilansowe, o charakterze $rednio- lub dlugoterminowym,

— optymalizacja przeptywow gotéwkowych — wysoko$é rat mozna dostosowac
do przewidywanych mozliwoéci finansowych firmy w poszczegdlnych
okresach,

— pisemna gwarancja odkupienia przedmiotu leasingu po zakonczeniu umowy
przez dotychczasowego korzystajacego,

—  wieksza elastycznoéc¢ finansowania niz w przypadku kredytéw bankowych, do
ktérych dostep obwarowany jest przez prawo bankowe,

— mozliwo$¢ wykorzystania tzw. leasingu zwrotnego — przedsiebiorca dysponu-
jacy majatkiem trwalym, sprzedaje go firmie leasingowej, by jednocze$nie
podpisaé umowe leasingu, gwarantujaca przedsiebiorcy jego nieprzerwane
uzytkowanie. Takie rozwigzanie powoduje odmrozenie znacznej ilosci $rod-
kéw finansowych firmy, a nie zmienia zasobu majatku, w oparciu o ktére
przedsiebiorstwo wytwarza dobra lub uslugi.

Dzieki leasingowi przedsiebiorstwa majg szanse szybciej reagowaé na
zmiany rynkowe, przyspieszy¢ tempo absorbcji innowacji technicznych i wy-
twarzaé¢ produkty bardziej konkurencyjne. Zwlaszcza male przedsiebiorstwa
osiagaja korzysci z poprzez leasing, szybko uzyskujac potrzebne technologie
i sprzet. Skraca to wymiernie okres transformacji technologicznej przedsie-
biorstwa czy cyklu odnowy sprzetu [Yang Jianping 2012, s. 35].

Korzysci ptynace dla przedsiebiorstwa z wykorzystania leasingu powoduja
iz jest on czesto wybierany jako zrédlo finansowania dzialalnosci. Jak wskazu-
ja badania TNS Pentor (por. rys. 1) leasing plasuje sie na trzecim miejscu,
wsrod zZrodel finansowania, po dominujacych w przypadku MSP Srodkach
wlasnych oraz kredycie bankowym.
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Rysunek 1. Zrédla finansowania w zaleznoéci od wielko$ci firmy w 2011 1.
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Zrédlo: MSP pod lupq. Raport, 2011.

Nalezy zauwazy¢, ze popularno$é¢ leasingu ro$nie wraz z rozmiarami
przedsiebiorstwa i jego wykorzystanie w przedsiebiorstwach $rednich jest
niemal dwukrotnie wieksze niz w mikroprzedsiebiorstwach, ktore charaktery-
zujg sie ogodlnie znacznie wieksza niechecia do zewnetrznego zadluzania sie.

Rozwdj rynku leasingu w Polsce do 2013 r.

Leasing to wciaz jedno z najbardziej popularnych zewnetrznych Zrodel finan-
sowania inwestycji przedsiebiorstw w Polsce. Laczna wartosé aktywnego port-
fela leasingowego na koniec 2013 r. w kwocie 64,5 mld z} (56,5 mld zt dla le-
asingu ruchomosci i 8,0 mld zt dla leasingu nieruchomosci) jest porownywal-
na z warto$cig salda kredytow inwestycyjnych udzielonych przedsiebiorstwom
przez banki (83,9 mld zl wedlug stanu na koniec listopada 2013) [Zwigzek
Polskiego Leasingu 2014, Statystyki].

Rozwdj rynku leasingu w ciggu ostatnich dwoch dekad charakteryzowat sie
zmienng dynamika. Wahania wartoéci przedmiotéw oddawanych w leasing
w poszczegblnych latach zmienialy sie zasadniczo w sposéb zbiezny z waha-
niami koniunktury gospodarczej (por. rys. 2). Leasing, jako Zrodlo finansowa-
nia inwestycji przedsiebiorstw, zwlaszcza tych nalezacych do sektora MSP, jest
szczegoblnie wrazliwy na zmiany sytuacji gospodarczej. Stad niewielkie przyro-
sty PKB w Polsce w 2012 i 2013 r. spowodowaly, ze na rynku leasingu widocz-
na jest swego rodzaju stagnacja, daleka od rekordowych osiagnie¢ branzy le-
asingowej z lat 2008—2009. Po drastycznym spadku warto$ci przedmiotéw
oddanych w leasing w 2011 r. (-27,2%) oraz kolejnym, cho¢ juz niewielkim
spadku w 2012 r. (-1,5%), rok 2013 przyniost lekkie ozywienie w branzy le-
asingowej (wzrost 6,8%) (por. rys. 1). Wzrost ten zostal wygenerowany przede
wszystkim zwiekszonym leasingiem pojazdow ciezarowych (+26,2%) [Zwigzek
Polskiego Leasingu 2014, Wyniki ...].
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Rysunek 2. Warto$¢ przedmiotéw oddanych w leasing w Polsce w latach
1995—-2013
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Zroédlo: Zwigzek Polskiego Leasingu 2014, Statystyki.

Leasing zaré6wno w Polsce, jak i na $wiecie to w zdecydowanej wiekszo$ci
leasing $rodkéw transportu drogowego (por. rys. 3). W Polsce obejmuje on
niezmiennie ponad polowe wartoéci wszystkich przedmiotéw oddanych
w leasing. Nalezy zaznaczy¢, ze w zalezno$ci od aktualnych rozwiazan podat-
kowych, dotyczacych leasingu samochodéw osobowo-ciezarowych! mamy do
czynienia z okresowym boomem w tym segmencie. Najblizszy planowany roz-
kwit leasingu tego rodzaju pojazdow to I kwartal 2014 r., kiedy to ,chwilowo”
nastagpila ,odwilz” w zakresie rozliczania VAT od samochodéw osobowych
iz homologacja ciezarowa.

Niezmiennie ok. 1/3 rynku obejmuje leasing maszyn i urzadzen, glownie
dla przedsiebiorstw produkcyjnych i uslugowych. Ten rodzaj leasingu jest
znacznie mniej determinowany zmianami rozwigzan prawnych, za to zalezny
jest bezposrednio od kondycji sektora przedsiebiorstw niefinansowych.

Analizujgc strukture przedmiotowa rynku leasingu nalezy zauwazy¢ niski
udzial przedmiotéw z obszaru IT. Bioragc pod uwage fakt, iz wykorzystanie
technologu mformacyjno komunlkacyjnych jest obecnie istotnym czynnikiem
rozwoju i 051qgan1a przewagl konkurencyjnej MSP [Okreglicka 2013, ss. 33—
43] jest to z pewnoScia sytuacja malo korzystna.

1 Samochody osobowe, przerobione na cigzarowe (najczeSciej przez producenta lub sprzedawce)
np. poprzez wstawienie kraty oddzielajacej przestrzen bagazowa — stanowi to bezposrednia odpo-
wiedz na rozwigzania podatkowe w zakresie podatku VAT.
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Rysunek 3. Struktura przedmiotowa rynku leasingu w Polsce w 2013 r.
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Zroédlo: Zwiazek Polskiego Leasingu 2014, Wyniki branzy leasingowej za
2013 rok.

Ostatnie lata to okres stosunkowo trudny dla wiekszo$ci przedsiebiorstw
leasingowych. Po okresie wzrostu w latach 2008—2009 odnotowaly one wy-
razny spadek warto$ci nowych transakeji. Pomimo tego widoczny jest sukce-
sywny rozwoj przedsiebiorstw leasingowych, na co wskazuje wzrost warto$ci
bilansowych oraz rosngce z roku na rok przychody (por. tab. 1 — dane ogélem).
Nalezy zauwazy¢, ze znacznemu pogorszeniu ulegl w roku 2013 wynik finan-
sowy netto branzy leasingowej, osiagajac warto$¢ ujemna. Sugeruje to istnie-
jace problemy w branzy. Potwierdzeniem tego moze by¢ chociazby warto$c
naleznoéci przeterminowanych, ktora na koniec 2013 r. wyniosta ponad 3 mld
z} [Dzialalnosé ... 2014].

Tabela 1. Wybrane dane finansowe dla przedsiebiorstw leasingowych
w Polsce w 2012 r. (w min z})

Wyszczegblnienie 2012 2011 2010 2009 2008
aktywa trwale 48 791 42 626 38 552 37796 27 506
aktywa obrotowe 31589 30530 27 646 26 127 16 004
kapitaly wlasne 14 573 12 905 11343 9706 3266
przychody z caloksztattu dziatalnoéci 21653 15476 14 187 13764 6 877
koszty z caloksztaltu dzialalno$ci 22105 13 565 13 239 12 869 6 275
wynik finansowy netto — 969 1479 686 683 412

Zrédlo: Glowny Urzad Statystyczny 2013, Dzialalno$é przedsiebiorstw
leasingowych w 2012 roku.

Rynek leasingu w Polsce stanowi stosunkowo skromng czes$é rynku euro-
pejskiego (3,68%), przy czym udzial ten jest wyzszy w przypadku ruchomosci,
a znacznie nizszy w przypadku nieruchomo$ci — zaledwie 2,1%. Liderami ryn-
ku europejskiego sa bezsprzecznie Niemcy i Francja, obejmujace lacznie nie-
mal 40% warto$ci zawieranych transakcji leasingowych (por tab. 2).
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Tabela 2. Struktura europejskiego rynku leasingu w 2012 r.

3 [
Kraj Warto$¢ w mln euro I‘égg?‘;ﬁ) wrynku
Niemcy 39 655,00 19,53
Francja 39 010,00 19,22
Rosja 19 639,79 9,67
Wiochy 18 533,00 9,13
Wielka Brytania 12 003,16 5,91
Holandia 9 520,00 4,69
Szwajcaria 8 151,50 4,02
Polska 7461,85 3,68
Belgia 7 357,85 3,62
Szwecja 7 235,56 3,56
Hiszpania 7 065,72 3,48
Norwegia 5186,15 2,55
Austria 4 703,61 2,32
inne 17 488,18 8,61
Rynek europejski — razem 203 011,37 100,00

Zrédlo: Leaseurope 2012, The Voice of leasing and Automotive Rental in
Europe.

Podsumowujac powyzsze dane nalezy stwierdzi¢, ze w perspektywie ostat-
niej dekady branza leasingowa w Polsce rozwija sie systematycznie, cho¢ dy-
namika tego rozwoju waha sie wyraznie w poszczegoblnych latach. Podstawo-
wym czynnikiem, ktoéry przyczynilby sie do intensyfikacji rozwoju leasingu
bylaby bezsprzecznie poprawa koniunktury gospodarczej, skutkujaca poprawa
kondycji sektora przedsiebiorstw.

Zakonczenie

Male i Srednie przedsiebiorstwa odgrywaja istotna role w rozwoju kazdego
kraju kapitalistycznego. Sukces MSP zalezy od szeregu r6znorodnych czynni-
koéw, z ktorych jednym z najwazniejszych jest dostep do Zrodel finansowania
dzialalnoéci. Ograniczone zasoby $rodkéw wlasnych powoduja, ze konieczno-
$cig dla MSP jest poszukiwanie zewnetrznych Zrédel finansowania

Leasing jest obecny na polskim rynku od éwiercwiecza, stanowigc jedna
z najbardziej popularnych form finansowania inwestycji przedsiebiorstw. Jego
istota jest umozliwienie korzystania z aktywow trwalych, bez koniecznoéci
nabywania ich na wlasno$¢. Znaczenie leasingu jest szczegblnie widoczne
w przypadku malych i $rednich przedsiebiorstw, ktérych dostep do
kredytowania bankowego jest utrudniony i ograniczony. Aby utrzymac
i umacnia¢ pozycje konkurencyjna MSP poszukuja alternatywnych sposobow
absorbcji innowacji technicznych i pozyskania nowoczesnego sprzetu
umozliwiajacego wytwarzanie konkurencyjnych produktow.

Rynek leasingu w Polsce rozwija sie systematycznie, cho¢ ze zmienng
dynamika. Gléwnym czynnikiem decydujacym obecnie o rozwoju tego rynku
jest koniunktura gospodarcza, przekladajaca sie na kondycje finansowsa
sektora przedsiebiorstw i realizowane inwestycje. Stad slaba koniunktura
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gospodarcza w Polsce w ostatnich latach spowodowala pewna stagnacje na
rynku leasingu i niekorzystne wyniki finansowe wielu przedsiebiorstw
leasingowych w Polsce.
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Przedsiebiorstwa rodzinne a oferta i procedura
kredytowa bankow

Family businesses and bank’s credit offers and procedures

Abstract: The aim of this study is to verify if the family character of busi-
nesses influence bank’s credit offers and procedures. Comparison analy-
sis of bank’s offers (20) and questionnaires (80) followed by interviews
among bank’s employees were used to solve the problem. Time scope of
the research covers the period between December 2013 and February
2014. In banks that operate in Poland till now there is no separate offer for
family businesses, as consequence there is no separate credit risk stand-
ards or procedures for family businesses, but it is worth underlining that
bank’s employees identify specific features of those firms. The most im-
portant features of family businesses in bank’s employees opinion which
positively influence the credit risk level are: conservatism in management,
tradition and reputation, higher share of own capital in capital structure.
On the other hand features that negatively influence the credit risk level
are: lower efficiency, nepotism and conservatism in management. It is in-
teresting that the same feature: conservatism in management is noticed in
the same time as positive (65% of the population) and negative (35% of
the population) factor in credit risk estimation.

Key-words: family business, credit risk, bank’s offer.

Wprowadzenie

Wiekszoé¢ dotychczas prowadzonych badan dowodzi, ze firmy rodzinne rela-
tywnie rzadziej, ze wzgledu na swoja specyfika, korzystaja z obcych Zrodel
finansowania. Niemniej jednak, gdy po takie instrumenty siegaja to najcze-
$ciej korzystaja z kredytow bankowych [Rézanski, Marszalek 2012, s. 222].
W tym kontekscie interesujgcym jest badanie, ktore okresla wplyw czynnikow
rodzinno$ci na postrzeganie przedsiebiorstwa rodzinnego przez pracownikow
instytucji finansowych, ktorzy jak deklarujg, w wiekszoSci slyszeli o pojeciu
sfirma rodzinna”. Co wiecej prawie polowa badanych (42%) uznala, ze rodzin-
ny charakter ma pozytywny wplyw na podejmowanie decyzji o wsparciu finan-
sowym [Lewandowska, Hadrys-Nowak 2013, s. 182].
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Wyniki cytowanych badan oraz specyfika wynikow finansowych firm ro-
dzinnych (np. nizsza rentowno$c¢, wiekszy udzial kapitalu wlasnego w finan-
sowaniu dzialalno$ci, czy bardziej konserwatywne zarzadzanie kapitalem ob-
rotowym) spowodowaly powstanie nastepujacych pytan badawczych:

a) czy banki wyrdzniajg firmy rodzinne jako oddzielng grupe kredytobiorcow
i czy przygotowuja dla nich specjalng oferte produktows i procedure oceny
ryzyka kredytowego?

b) jak bankiiich pracownicy definiuja przedsiebiorstwo rodzinne?

c) na jakie specyficzne cechy przedsiebiorstw rodzinnych zwraca sie uwage
w procedurze kredytowej w bankach, i ktére z tych cech maja pozytywny,
a ktore negatywny wplyw na decyzje o finansowaniu?

Banki na szeroka skale wykorzystuja segmentacje klientoéw, aby w ten spo-
s6b — pomijajac aspekt budowania przewagi konkurencyjnej samego banku —
precyzyjniej dostosowa¢ produkty do cech i potrzeb kazdej z wydzielonych
grup klientow, a w kontekscie kredytowym takze, aby precyzyjniej oceniac
ryzyko finansowania.

W ramach segmentacji w bankach wykorzystuje sie wiele kryteriow, np.
rodzaju klientow, wielko$ci podmiotéw, czy nawet plci. Mozna zatem oczeki-
wac, zZe ZzwazZywszy na rosnace zainteresowanie przedsiebiorstwami rodzinny-
mi w otoczeniu spoleczno-gospodarczym w Polsce w ostatnich kilkunastu la-
tach, banki zauwazyly potrzebe wydzielenia grupy przedsiebiorstw rodzinnych
jako osobnego segmentu klientow. Jeéli rzeczywiscie tak sie stalo, to mozna
oczekiwaé, ze w Slad za tym banki przygotowaly dla nich specjalna oferte pro-
duktowa, na potrzeby niniejszego opracowania uwaga skoncentrowana zosta-
nie na produktach kredytowych.

Niezaleznie natomiast od tego czy oferowane produkty kredytowe sg wy-
specjalizowane dla grupy firm rodzinnych czy nie, dostosowana do ich specy-
fiki moze by¢ procedura oceny ryzyka kredytowego, w ktérej moga byé zaak-
centowane pewne specyficzne cechy firm rodzinnych. To czy taka wydzielona
procedura jest stosowana w bankach czy nie jest rowniez przedmiotem niniej-
szego badania. W tym miejscu nalezy jednak podkreslié, ze banki moga stoso-
wac rbozne systemy oceny ryzyka kredytowego. Systemy te moga by¢ klasyfi-
kowane wg rbéznych kryteriow [Stefanski 2010, ss. 133—135], a najczesciej wy-
rbznia sie: systemy eksperckie, systemy klasyfikacyjne oraz systemy iloéciowe.
Szczegoblnie te dwie pierwsze grupy maja szerokie zastosowanie w praktyce
bankowej. W pierwszym przypadku zaklada sie, ze wiedza, umiejetnosci i do-
$wiadczenie analityka kredytowego i decydenta sa wystarczajqcyml gwaran-
tami podjecia prawidlowej decyzji kredytowej. Metody te nie precyzuja co i jak
dokladnie nalezy uwzglednia¢ w procesie oceny ryzyka kredytowego, pozosta-
wiona jest wieksza swoboda doboru czynnikéw podlegajacych ocenie. W przy-
padku metod klasyfikacyjnych wykorzystywana jest punktowa metoda oceny
ryzyka kredytowego, a zatem wyszczegblnione sa dokladnie czynniki podlega-
jace ocenie i wskazane sa rowniez zasady przyznawania punktéw w zalezno$ci
od stopnia spelnienia okreslonej cechy przez wnioskodawce. W tym przypadku
mozna oczekiwaé, ze w grupie firm rodzinnych inne moga by¢ czynniki podle-
gajace ocenie (cho¢ to akurat wydaje sie mniej prawdopodobne) oraz, ze inna
bedzie waga i liczba punktéw przypisana poszczegdlnych czynnikom. Zatem
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niezbednym bedzie zbadanie jaka metoda oceny ryzyka kredytowego jest
w danym banku stosowana. Jezeli jest to metoda klasyfikacyjna to mozna
moéwic¢ o formalnym i faktycznym wplywie rodzinnoéci przedsiebiorstwa na
system oceny ryzyka kredytowego. Jezeli stosowany jest system ekspercki to
woweczas niezbedne jest poglebienie badania o opinie analitykéw kredytowych
i decydentow w zakresie cech specyficznych dla firm rodzinnych, ktére w pro-
cedurze kredytowej sg w praktyce uwzgledniane. Zweryfikowanie procedur
kredytowych pozwoli na ocene ktoére z cech firm rodzinnych sg w procedurze
kredytowej uwzgledniane, ktére z nich wspieraja decyzje o finansowaniu,
a ktore sg odbierane jako czynniki zwiekszajace skale ryzyka kredytowego.

Podsumowujac celem badania jest proba ustalenia wplywu rodzinnoSci
prowadzonej dzialalnoSci gospodarczej na oferte kredytowa bankéw oraz na
procedure oceny ryzyka kredytowego.

Na potrzeby badania wykorzystana zostala analiza poréwnawcza ofert
produktowych bankéw oraz przeprowadzone zostaly ankiety wéréd pracowni-
kéw bankéw uzupelnione wywiadami. W badaniu wzielo udziat lacznie
80 pracownikdéw bankéw, uwzgledniono oferte 20 bankéw dzialajacych
w Polsce. Badanie przeprowadzono w okresie od grudnia 2013 roku do lutego
2014 roku.

Definicja i specyfika przedsiebiorstw rodzinnych

Zaréwno wérdd teoretykdw, jak i praktykéw brakuje zgody co do jednolitej

definicji przedsiebiorstwa rodzinnego. Mieszcza sie w tej kategorii zaréwno

male podmioty rodzinne, jak i duze przedsiebiorstwa kontrolowane przez jed-

na, czy kilka rodzin. Nie ma tez konsensusu co do kryteriow wyrézniania firm

rodzinnych, cho¢ najczeSciej wskazuje sie na: rodzinna strukture wlasnoéci

podmiotu, sprawowanie kontroli strategicznej przez rodzine, udziat czlonkow

rodziny w zarzadzaniu, a takze zaangazowanie wiecej niz jednego pokolenia

w funkcjonowaniu firmy [Hander 1989, ss. 257—276]. Zreszta jednym z wy-

raznie wydzielonych nurtéw badawczych w problematyce firm rodzinnych jest

poszukiwanie specyfiki takich firm, ktére majg prowadzi¢ do precyzyjniejszego

okreslanie pojecia family business [Marjanski 2011, ss. 167—189].
Rozbieznosci w definiowaniu pojecia przedsiebiorstwa rodzinnego wply-

waja na wyniki badan dotyczacych tej grupy przedsiebiorstw. Na przyklad

uwzgledniajac badania prowadzone na rynku amerykanskim przyjecie réznych

definicji firmy rodzinnej prowadzi do m.in. nastepujacych wnioskow [Shan-

ker, Astrachan 1996, ss. 107—123]:

— liczba firm rodzinnych zmienia sie w przedziale od 4,1 min do 20,3 min;

— liczba zatrudnionych w firmach rodzinnych zawiera sie w przedziale od
19,8 min do 77,2 mln osdb;

— firmy rodzinne posiadaja od 12% do 49% udzialu w wytworzonym PKB.
Przeglad literatury przedmiotu pozwala wyodrebni¢ cztery podstawowe

ujecia przedsiebiorstwa rodzinnego oparte na [Stradomski 2010, ss. 42—48]:

—  kryterium wlasnoSci;

—  kryterium wlasnosci i kryterium zarzadzania;

—  kryterium prawnym;

— pozostale kryteria.
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Zgodnie z kryterium wlasnos$ci przedsiebiorstwo rodzinne to takie, w kt6-
rym rodzina dysponuje wiekszo$ciowym pakietem gloséw. Pomimo, wydaje
sie, jednoznacznego kryterium jakim jest wlasno$é, w praktyce pojawiaja sie
problemy metodologiczne, poniewaz inwestorzy prywatni (rodziny) wykorzy-
stuja niekiedy zlozone konstrukcje prawne do ukrycia swojej obecnos$ci jako
wlasciciela w danym podmiocie. Relatywnie czesto jako kryterium pomocnicze
do kryterium wlasnoéci wykorzystuje sie sukcesje rodzinng jako wyr6znik
firmy rodzinnej.

Zgodnie z kryterium wlasnosci i kryterium zarzadzania przedsiebiorstwo
rodzinne to podmiot gospodarczy, w ktérym:

— rodzina dysponuje wiekszoSciowym pakietem gloséw lub taki wiekszo-

Sciowy pakiet glos6w bezposrednio lub posrednio kontroluje,

— zarzadzajacy sa czlonkami jednej rodziny dominujace;j.

Zgodnie z kryterium prawnym firmy rodzinne to podmioty, ktérych wla-
Scicielami w drodze dziedziczenia lub wkladu kapitalowego sa czlonkowie
jednej rodziny. Nalezy podkresli¢, ze w tym podejéciu akcentuje sie jedynie
watek kapitalowy, poniewaz pojecie przedsiebiorstwa rodzinnego nie wystepu-
je w prawie rodzinnym, nie stanowi tez odrebnej kategorii prawa gospo-
darczego.

Wymienione powyzej podejScia w definiowaniu przedsiebiorstwa rodzin-
nego bywaja uzupelione o inne kryteria, przykladem takiego szerszego podej-
Scia jest stosowanie wskaznika F-PEC (Family-Power, Experience and Cultu-
re Scale), ktory poza ujeciem kryteriow wlasnosciowych, zarzadczych i kontro-
Inych uwzglednia takze kwestie sukcesji i kultury organizacyjnej [Stradomski
2010, ss. 73—74].

Charakteryzujac firmy rodzinne warto podkresli¢ niektore z ich cech. Jed-
n3a z nich jest to, ze wlasciciele rodzinni beda preferowaé utrzymanie kontroli
nad wzrostem wartoSci przedsiebiorstwa. Zakladanie i prowadzenie firm ro-
dzinnych bywa utozsamiane z dzialaniami na przetrwanie w niekorzystnych
warunkach rynkowych, jako zabezpieczenie rodzin [Wiecek-Janka, Kujawin-
ska 2010, s. 59]. Ponadto spo$rod ogdlu podmiotdéw gospodarczych wyrdznia
je element sukcesji [Martyniuk 2013, s.187]. A sposéb prowadzenia dzialalno-
$ci podyktowany jest w duzej mierze osobistymi cechami ich zalozycieli i suk-
cesorow. Te preferencje dotycza miedzy innymi niskiego stopnia akceptacji
ponoszonego ryzyka [Winnicka-Popczyk 2011, s. 581]. Potwierdzaja to inne
badania, z ktérych wynika, ze firmy rodzinne cechuja sie nizszym udzialem
aktywéw obrotowych [Stradomski 2010, s. 55], co wskazywaloby na bardziej
konserwatywne zarzadzanie kapitalem obrotowym netto.

Zaangazowanie rodziny w prowadzenie biezacych spraw przedsiebiorstwa
moze spowodowac spadek efektywnoSci podmiotu ze wzgledu na fakt, iz
czlonkowie rodziny beda musieli réwnoczeénie realizowaé cele biznesowe
i pozabiznesowe, co moze przelozy¢ sie na nizsza rentowno$¢ jednostki.
Wospiera sie to argumentem, ze aktywa i koszty s czesto przenoszone miedzy
firma a osobami prywatnymi oraz przedkladaniem ponad rentowno$¢ kapitalu
wlasnego (szczegoblnie krotkoterminows) dlugoterminowej stabilizacji firmy.
W przypadku firm rodzinnych podkresla sie, ze charakteryzuja sie one nie-
wielka sklonno$cia do ryzyka, co zwiazane jest z preferowana przez nie stabili-
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zacja funkcjonowania w trosce o dlugoterminowe (wielopokoleniowe) prze-
trwanie. Skutkuje to wiekszym finansowaniem wlasnym, a to nie pozwala
w pelni wykorzysta¢ efektu dzwigni finansowej dla poprawy ich rentowno$ci
[Stradomski 2010, ss. 50—56]. W takich podmiotach pewne wartos$ci sg prze-
kazywane z pokolenia na pokolenie i to moze powodowaé, ze zarzadzanie fi-
nansami jest bardziej konserwatywne [Gallo, Tepies, Cappuins 2004, s. 316] ,
a ich natura ma znaczacy wplyw na poziom zadluzenia, z reguly nizszy [Am-
penberger, Schmid, Achleitner, Kaserer 2009; Jewartowski, Koldonski 2012,
ss. 265—278; Winnicka-Popczyk 2005, ss. 69—70].

Metodyka badania i préba badawcza

Badanie przeprowadzone zostalo wg nastepujacego scenariusza:

a) przeanalizowano oferte kredytowa 10 losowo wybranych bankéw komer-
cyjnych i kolejnych 10 réwniez losowo wybranych bankéw spétdzielczych
zrzeszonych  w  SGB S.A., badanie przeprowadzono w dniach
10—14.02.2014 roku, oparte jest na ofercie kredytowej dostepnej na stro-
nach internetowych bankéw — ten etap mial na celu ustalenie czy w ofercie
bankéw wyr6zniony jest segment firm rodzinnych oraz czy dedykowane sg
dla niego specyficzne produkty kredytowe;

b) przeprowadzono, w grudniu 2013 roku i styczniu roku 2014, ankiete
wéréd pracownikow bankéw (opis populacji ponizej), ktorej celem bylo
ustalenie czy w bankach, w ktorych sg oni zatrudnieni jest wydzielony jako
oddzielny segment klientow grupa firm rodzinnych, a jesli tak, to jak jest
przedsiebiorstwo rodzinne definiowane, czy dla tej grupy przygotowana
jest oddzielna oferta produktowa i czy uwzglednia sie specyfike firm ro-
dzinnych w procedurze oceny ryzyka kredytowego lub jakie cechy powinny
by¢ w takiej procedurze uwzglednione,

c) nastepnie, w lutym 2014 roku, przeprowadzono poglebiony wywiad
z 8 pracownikami bankéw, reprezentowali oni 4 banki, w tym 2 spo6ldziel-
cze (z kazdego byt jeden analityk kredytowy i jeden dyrektor oddziatu,
w sumie 4 analitykéw kredytowych i 4 dyrektoréow oddzialow bankoéw,
w dalszej czesci referatu nazywani beda ,pracownikami kredytowymi”) —
ten etap mial na celu ustalenie jaki w procedurze oceny ryzyka kredytowe-
go stosuje sie system oceny (ekspercki, klasyfikacyjny itd.), czy uwzglednia
sie specyfike przedsiebiorstw rodzinnych, a jesli tak jak sie przedsiebior-
stwo rodzinne definiuje, jakie cechy charakteryzujace przedsiebiorstwa
rodzinne s3 lub powinny by¢ brane pod uwage w procesie oceny poziomu
ryzyka kredytowego, ktére z tych cech pozytywnie wplywaja na decyzje
o finansowaniu, a ktére negatywnie.

Préba badawcza, na ktorej prowadzono badanie w grudniu 2013 roku

i styczniu 2014 roku sktadala sie z:

a) shuchaczy studiéw podyplomowych na kierunkach Bankowo$¢ i Analiza
Finansowa w roku akademickim 2013/2014 w WSB w Poznaniu zatrud-
nieni, niezaleznie od formy prawnej zatrudnienia, w bankach — 11 os6b
(2 dyrektorow oddziatéw, 2 analitykow kredytowych, 1 specjalista ds. bez-
pieczenstwa, pozostali to pracownicy obstugi),
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b) studenci studiow | i Il stopnia na kierunku FiR WSB w Poznaniu zatrud-
nieni, niezaleznie od formy prawnej zatrudnienia, w bankach — 61 os6b
(1 dyrektor oddziahu, 1 kierownik filii, 1 analityk kredytowy, 49 pracowni-
koéw obstugi, pozostali to pracownicy dzialdow administracji, marketingu,
prawnego, informatyki i ksiegowosci),

c) lacznie 72 osoby, w sumie reprezentujace 29 bankéw, w tym 18 spoldziel-
czych, warto zauwazy¢, ze w populacji jest tylko 7 osob, ktore wskazalo,
ze sg pracownikami kredytowymi lub decydentami (analitykami kredyto-
wymi byly 3 osoby, a 4 osoby byly kierownikami filii lub dyrektorami od-
dzialéw), pozostale osoby to w dominujacej wiekszosci pracownicy obslugi
(55 osab).

Ankieta przygotowana byla w taki sposéb, ze jesli odpowiedZ na pytanie
podstawowe ,,Czy w banku wydziela sie jako odrebny segment klientéw przed-
siebiorstwa rodzinne” byla pozytywna wéwczas odpowiedzi oparte byly na
danych banku. Jesli natomiast odpowiedzZ na pytanie byla negatywna to ankie-
towani proszeni byli o przedstawienie wlasnej opinii nt. definicji przedsiebior-
stwa rodzinnego i cech specyficznych dla takich przedsiebiorstw, ktére ich
zdaniem wplywaja na ocene ryzyka kredytowego.

Wyniki analizy

W oparciu o analize oferty kredytowej poddanych w badaniu bankéw ustalo-
no, ze w zadnym z nich nie wydzielono przedsiebiorstw rodzinnych jako od-
dzielnej grupy klientéw, dla ktoérych przygotowywana jest odrebna, uwzgled-
niajgce ich specyflke oferta produktéow kredytowych. Jest to niepokojace, po-
niewaz rownocze$nie zdecydowana wiekszo$¢ pracownikoéw bankéw wskazuje,
ze dostrzega specyfike firm rodzinnych (94%), co potwierdzaja wyniki zilu-
strowane w tabeli 1. Mozna przypuszczaé, ze caly czas pokutuje przekonanie,
ze firmy rodzinne sg blizsze w swej charakterystyce firmom malym i §rednim
i oferta kierowana do tej wlaénie grupy podmiotéw w pelni odpowiada réwniez
potrzebom przedsiebiorstw rodzinnych.

Tabela 1. Wyniki badania pracownikéw bankéw w sprawie wydzielenia
oferty i procedur dla firm rodzinnych

Liczba i odsetek odpowiedzi

Wyszczegdlnienie Tak Nie Nie wiem Iu_b )
brak odpowiedzi

Czy dostrzegaja specyfike prowadzenia
dzialalno$ci gospodarczej jako firmy 68 (94%) 2 (3%) 2 (3%)
rodzinne?

Czy w banku wyrdznia sie jako oddzielny

0, 0, 0,
segment klientéw firmy rodzinne? 1 (1) 65 (90%) 6 (9%)
Czy dla firm rodzinnych jest wydzielona 0 o 0
oferta kredytowa? 0 (0%) 65 (90%) 7 (10%)
Czy dla firm rodzinnych jest wydzielona 0 (0%) 56 (78%) 16 (22%)

procedura oceny ryzyka kredytowego?

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Jednocze$nie to, ze pracownicy bankéw poddani badaniu dostrzegaja spe-
cyfike firm rodzinnych nie idzie w parze z oferta bankow, w ktorych sa zatrud-
nieni. Bowiem tylko jedna osoba (na 72) deklaruje, ze w banku, w ktérym pra-
cuje jest osobna oferta dla firm rodzinnych, jednak niestety nie zaznaczyla, czy
oferta ta dotyczy produktéw kredytowych, czy moze innych ustlug banku. Do-
datkowo najprawdopodobniej osoba ta nie jest zatrudniona w pionie kredyto-
wym banku i nie potrafila wskazaé czy dla tego typu wnioskodawcoHw stosuje
sie odrebng procedure oceny poziomu ryzyka kredytowego. W zwigzku z po-
wyzszymi odpowiedziami nie mozna przyblizy¢ definicji firm rodzinnych
przyjmowanej formalnie w bankach.

W tabeli 2 zawarto subiektywng opinie badanych pracownikéw bankéw nt.
definicji przedsiebiorstw rodzinnego, z kolei w tabeli 3 zawarte s3, wskazane
przez badanych, cechy charakterystyczne firm rodzinnych, ktére zdaniem
ankietowanych mogg mie¢ wplyw na ocene ryzyka kredytowego. Nalezy zazna-
czy¢, ze ankietowani mogli wybraé jedna z trzech proponowanych definicji
przedsiebiorstwa rodzinnego, mieli takze mozliwo$¢ sformulowania swojej
wlasnej, jednak z tej opcji nikt nie skorzystal. W zakresie natomiast cech cha-
rakterystycznych firm rodzinnych nie zostal zaproponowany Zaden katalog
odpowiedzi, ankietowani byli proszeni o wskazanie pieciu ich zdaniem naj-
istotniejszych cech, ktére moga wplynac¢ na ocene ryzyka kredytowego. Ankie-
towani poproszeni zostali jednoczesnie o wskazanie, ktore z tych cech pozy-
tywnie wplywaja na poziom ryzyka kredytowego i wspieraja decyzje o dofinan-
sowaniu, a ktére negatywnie.

Tabela 2. Definicja przedsiebiorstwa rodzinnego w opinii badanych pra-
cownikéw bankéw

Odpowiedzi badanych pracownikéw

Przedsiebiorstwo rodzinne to przedsiebiorstwo, w ktorym: Liczba Odsetek

rodzina dysponuje wiekszo$ciowym pakietem glosow lub
udzialéow albo taki wiekszo$ciowy pakiet bezposrednio lub 8 11%
posrednio kontroluje

rodzina dysponuje wiekszo$ciowym pakietem glosow lub
udzialéow albo taki wiekszo$ciowy pakiet glos6w bezpo-

9
$rednio lub posrednio kontroluje, a zarzadzajacy sa czlon- 48 67%
kami jednej rodziny dominujacej
wla$cicielami w drodze dziedziczenia lub wkladu kapita-

. . . 16 22%
lowego sa czlonkowie jednej rodziny
Razem 72 100%

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Zdecydowana wiekszo$¢é badanych wskazuje na kryterium wlasnosci i za-
rzadzania jako wlaéciwe do definiowania firmy rodzinnej (67%), za to kryte-
rium wlasnosci jako wylgczna podstawa definiowania firmy rodzinnej zostalo
wskazane najrzadziej (11%).
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Tabela 3. Cechy firm rodzinnych wplywajace na ocene ryzyka kredytowe-
go! w opinii badanych pracownikéw bankéw

Liczba wskazah
Specyficzna cecha firm rodzinnych , wplyw na oceng poziomu ryzyka
ogdlem kredytowego
pozytywny negatywny
konserwatyzm w zarzadzaniu 59 37 22
tradycja 41 41 0
reputacja 38 38 0
wiekszy udziat kapitalu wlasnego 35 35 0
nizsza rentowno$é 28 0 28
jako$¢ obstugi klienta 20 18 2
nepotyzm 17 0 17
mniej zdywersyfikowany przedmiot
. . 17 6 11
dzialania
dlugofalowa perspektywa dzialania 15 15 0
wiekszy majatek 14 14 0
lepsze zabezpieczenie splaty 14 14 0
ochrona interesdéw czlonkéw rodziny 13 5 8
mniej dynamiczny rozwdj obrotéw 11 1 10
strategia dzialania badz jej brak 9 3 6
trudnosci w podejmowaniu decyzji
7 0 7
trudnych
brak alternatywy dla aktywnoéci czlon-
. - 4 [¢] 4
kéw rodziny
planowanie dzialalno$ci gospodarczej 4 2 2
razem 346 229 117

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Pracownicy bankéw wskazali, ze najistotniejsze cechy firm rodzinnych,
ktére moga wplynaé na ocene ryzyka kredytowego to: konserwatyzm w zarza-
dzaniu, tradycja, reputacja, wiekszy udzial kapitalow wiasnych, nizsza ren-
towno$¢, jako$é obstugi klient, nepotyzm i mniej zdywersyfikowany przedmiot
dzialania. Warto zauwazy¢, ze czeéciej wskazywano czynniki, ktére wplywaja
pozytywnie na ocene poziomu ryzyka kredytowego Wisrod cech, ktore wspie-
rajq decyzje o przyznaniu finansowania wym1en1an przede wszystkim: trady-
cje, reputacje, konserwatyzm w zarzadzaniu i wyzszy udzial kapitalow wia-
snych. Z kolei do czynnikéw wplywajacych negatywnie na ocene ryzyka kredy-
towego zaliczaja: nizsza rentowno$c¢, konserwatyzm w zarzadzaniu, nepotyzm
i mniej zdywersyfikowany przedmiot dzialania. Jako ciekawostke warto pod-
kreéli¢ konserwatyzm dzialania, ceche te wskazalo az 59 o0s6b (ij. 82% badanej
populacji), przy czym 37 ankietowanych traktuje ja jako zalete firm rodzin-
nych, a 22 — jako ich staba strone. Podobnie brak jednoznacznego stanowiska
dotyczy m.in.: posiadania strategii przez przedsiebiorstwo, planowania dzia-

1 W tabeli zawarto jedynie takie cechy, ktore zostaly wskazane przez ankietowanych co najmniej
dwukrotnie.
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lalno$ci gospodarczej, ochrony intereséw czlonkéw rodziny, ale takze zdywer-
syfikowania dzialalno$ci.

W kolejnym etapie badania zweryfikowano dotychczasowe ustalenia
w oparciu o poglebiony wywiad z pracownikami kredytowymi. Z ich odpowie-
dzi wynika, ze w zadnym z 4 bankow, ktore reprezentowali nie ma wydzielonej
procedury dla oceny ryzyka kredytowego firm rodzinnych, i ze stosowana pro-
cedura zalezy wylgcznie od tego czy firma jest z segmentu MSP, czy przedsie-
biorstw duzych. Jednoczeénie warto zauwazy¢, ze tylko w jednym z badanych
bankéw spoéldzielczych metoda ekspercka jest uzupeliana metoda klasyfika-
cyjna, w pozostalych bankach stosowana jest wylacznie metoda klasyfikacyjna.

Pracownikéw kredytowych bankéw poproszono wykorzystujac propono-
wane definicje firm rodzinnych o wskazanie takiej, ktéra uznaja za najtrafniej-
sz3. Odpowiedzi byly zgodne z wcze$niejszymi wynikami. NajczeSciej wskazy-
wana byla definicja oparta na kryterium wlasnoSci i zarzadzania. Réwniez
podobnie jak wczesniej najrzadziej wskazywano na kryterium wlasnoéci jako
wylaczne.

Nastepnie w oparciu o katalog cech wplywajacych na ocene ryzyka kredy-
towego wskazanych przez poprzednig grupe badanych, réwniez pracownikow
kredytowych poproszono o wybranie pieciu ich zdaniem najwazniejszych
w ocenie ryzyka kredytowego cech specyficznych dla firm rodzinnych, pozo-
stawiono takze mozliwo$¢ dopisania cech wczeéniej nie wymienionych. Z ta-
kiej opcji skorzystano dwukrotnie (kazda ceche jednorazowo) wskazujac na
relacje miedzy pracownikami a wlascicielami przedsiebiorstwa jako ceche
pozytywnie wspierajaca ocene ryzyka kredytowego oraz plaska strukture orga-
nizacyjna jako ceche negatywna. Wyniki badania opinii pracownikéw kredy-
towych bankéw ilustruja tabele 4 i 5.

Tabela 4. Definicja przedsiebiorstwa rodzinnego w opinii badanych pra-
cownikow kredytowych

Odpowiedzi badanych pracownikéw

Przedsiebiorstwo rodzinne to przedsiebiorstwo, w ktorym: Liczba Odsetek

rodzina dysponuje wiekszo$ciowym pakietem glosow lub
udzialéow albo taki wiekszo$ciowy pakiet bezposrednio lub 1 12,5%
posrednio kontroluje

rodzina dysponuje wiekszo$ciowym pakietem glosow lub
udzialow albo taki wiekszo$ciowy pakiet gloséw bezpo-

0
$rednio lub posrednio kontroluje, a zarzadzajacy sa czlon- 4 50%
kami jednej rodziny dominujacej
wlascicielami w drodze dziedziczenia lub wkladu kapita-

. . . 37,5%
lowego sa czlonkowie jednej rodziny
razem 8 100%

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Tabela 5. Cechy firm rodzinnych wplywajace na ocene ryzyka kredytowego
w opinii pracownikéw kredytowych

Liczba wskazah
Specyficzna cecha firm rodzinnych , wplyw na oceng poziomu ryzyka kredy-
ogdlem towego
pozytywny Negatywny
wiekszy udzial kapitalu wlasnego 7 7 0
konserwatyzm w zarzadzaniu 6 5 1
mniej dynamiczny rozwdj obrotéw 6 0 6
nizsza rentowno$é 4 0 4
tradycja 3 3 0
mniej zdywersyfikowany przedmiot
. . 3 0 3
dzialania
nepotyzm 2 0 2
wiekszy majatek 2 2 0
reputacja 2 2 0
strategia dzialania badz jej brak 2 0 2
trudnosci w podejmowaniu decyzji
1 0 1
trudnych
relacje miedzy pracownikami i
PO R 1 1 0
wlaécicielami
plaska struktura organizacyjna 1 0 1
razem 40 20 20

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Podobnie, jak w poprzednio badanej grupie, tak i tym razem najczeSciej
wskazywany cechami charakterystycznymi firm rodzinnych, ktére wplywaja
na ocene ryzyka kredytowego sa: konserwatyzm w dzialania i wiekszy udzial
kapitalow wlasnych oraz nizsza rentownosé¢, tradycja, czy mniej zdywersyfi-
kowany przedmiot dzialania. Warto zauwazyc¢, ze az 6 na 8 pracownikow kre-
dytowych wskazalo na mniej dynamiczny rozwoj obrotow jako specyficzng dla
firm rodzinnych ceche. Co ciekawe, dokladnie tyle samo razy wskazano na
cechy, ktore wspieraja podjecie decyzji o finansowaniu, jak i na te, ktore decy-
zje kredytowa hamuja. Pracownicy kredytowi wieksza, jak widaé¢, wage przy-
wigzuja do wskazywania obszar6ow zagrozen zwigzanych z ewentualnym nie-
odzyskaniem udzielonego kredytu niz poprzednia grupa pracownikéw banku.
Przy czym struktura czestotliwo$ci wskazan na cechy wspierajace i hamujgce
podjecie decyzji o finansowaniu jest zblizona do tej, ktéra wyniknela z badan
poprzedniej grupy pracownikéw bankow.

Podsumowanie

W praktyce bankowej w Polsce jak dotad nie wyréznia sie jako oddzielnego
segmentu klientéw przedsiebiorstw rodzinnych, choé¢ pracownicy bankoéw za-
uwazaja ich specyfike. W konsekwencji nie ma oddzielnej dla tej grupy klientow
oferty produktowej, nie ma tez uwzgledmajqcej ich specyfike procedury oceny
ryzyka kredytowego, a przynajmniej nie jest to wprost artykulowane.
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Pracownicy bankow wskazuja na szereg cech charakterystycznych dla firm
rodzinnych, ktére w ich opinii mogg wplynaé na ocene ryzyka kredytowego.
Wskazuja zardbwno na cechy, ktére moga te ocene poprawi¢ wpierajac podjecie
decyzji o finansowaniu, do ktorych zaliczaja: konserwatyzm w zarzadzaniu,
tradycje i reputacje oraz wiekszy udzial kapitalow wlasnych. Ale takze na ce-
chy, ktére mogg te ocene pogorszy¢, m.in.: nizsza rentownos$¢, nepotyzm czy
konserwatyzm w zarzadzaniu. Zauwazy¢ mozna, ze w przypadku konserwaty-
zmu w zarzadzaniu przedsiebiorstwami rodzinnymi pracownicy bankéw nie
zajmuja jednolitego stanowiska i mimo, ze czeéciej wskazuja, ze jest to cecha
pozytywna (65% badanych), to jednak nie jest odosobnione stanowisko opozy-
cyjne (35% badanych).

Mozna oczekiwaé¢, ze wzrost $wiadomo$ci odmiennosci przedsiebiorstw
rodzinnych znajdzie swoje przelozenie na modyfikacje oferty produktowej
bankoéw i prébe dostosowania ustug bankéw do specyfiki firm rodzinnych.
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Modelowanie ryzyka kredytowego w matych i srednich
firmach rodzinnych przy wykorzystaniu sztucznych
sieci neuronowych

Modeling credit risk for small and medium-sized family businesses us-
ing artificial neural networks

Abstract: The paper focuses mainly on the issues of use artificial neural
networks to model credit risk for small and medium-sized family business-
es. One of the most important problem is to make a proper choice of input
data. The paper shows, that it is possible to use data sets obtained by the
usage of other modelling methods (at least as a researches start point). It
was emphasized, that like on the stock market, financial indicators should
be used with methods of technical analysis.

Key-words: SME, artificial neural networks, risk, bankruptcy, financial
situation.

Wstep
Termin firmy rodzinne czesto utozsamiany jest z firmami sektora MSP.
W istocie nalezy przyznaé, ze to wlaénie MSP stanowi dominujace $rodowisko
ich funkcjonowania. W niniejszym opracowaniu zostang przedstawione moz-
liwosci dokonywania analiz zwigzanych z ryzykiem kredytowym w firmach
sektora MSP przy wykorzystaniu stosunkowo nowoczesnych narzedzi jakim s3
sztuczne sieci neuronowe (ANN — ang. Artificial Neural Networks).
Wspomniane narzedzie zostalo wybrane z co najmniej kilku powodow. Po
pierwsze zupelnie nieslusznie jest ono uwazane za technike, ktéra jak to sie
czesto slyszy, polega na ,wrézeniu z fuséw”, podczas gdy w rzeczywisto$ci
ANN stanowig zaawansowane narzedzie matematyczne, bardzo czesto pod
katem stopnia komplikacji i doglebnoSci analiz przewyzszajace inne techniki
powszechnie stosowane podczas prognozowania o charakterze finansowym.
Kolejny powod wynika bezposrednio z zasady funkcjonowania ANN i, co
zazwyczaj nie jest podkreslane, niejako predysponuje to narzedzie do wyko-
rzystania w malych firmach — jest nim prostota uzytkowania. ANN nie wyma-
gaja znajomoSci wszystkich parametréw modelu, ktéry ma opisywaé dane
zjawisko. Duza cze$¢ z nich jest dobierana przez sie¢ w sposéb automatyczny.
Zostanie to szczegblowo opisane w dalszej czesci opracowania.
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Budowa i zasada dziatania sztucznych sieci neuronowych

ANN w istocie sg siatka polgczonych i komunikujacych sie neuronéw. Komor-
ki sg zgrupowane w tak zwane warstwy. W zalezno$ci od kierunku przeplywu
sygnalow ANN dzieli sie w uproszczeniu na sieci jednokierunkowe (sygnaly —
jak sama nazwa wskazuje — przeplywajq przez sie¢ tylko w jednym kierunku)
oraz rekurenchne (wystepuja sprzezenia zwrotne powodujace powr6t sygna-
16w z neurondéw warstw p6Zniejszych do neuronéw warstw wezeéniejszych lub
tej samej warstwy) [Tadeusiewicz 1998, s. 243]. W obu przypadkach budowa
neuronu jest praktycznie identyczna. Pojedyncza komérka nerwowa, analo-
gicznie do modelu biologicznego, posiada wejécia (odpowiedniki dendrytéw)
oraz jedno wyjscie (odpowiednik aksonu). Pojawiajgce sie na wejsSciu sygnaly
sa mnozone przez sprzezong z danym wejsciem wage (liczbe rzeczywistg). Tak
powstate iloczyny podlegaja w kolejnym etapie operacji sumowania. Utworzo-
na warto$c¢ zostaje przeksztalcona poprzez tzw. funkcje aktywacji, a nastepnie
jest wyprowadzana z neuronu trafiajac do kolejnych komoérek nerwowych.
Jednym z kluczowych elementéw doboru optymalnych parametréw modelu
jest wybor wspomnianej funkcji aktywacji. Stosowanie przeksztalcenn mozliwie
zgodnych z modelem biologicznym okazuje sie by¢ procesem, ktéry nie pro-
wadzi do powstania ANN charakteryzujacych sie wystarczajaco dobra jako$cig
dzialania. Sugeruje sie zatem, by model sztuczny byl wyposazony w funkcje
ciggle [Tadeusiewicz 2001, s. 7], zmieniajace swoja warto$é albo od o albo od
— 1 do wartoéci 1. Takimi przeksztalceniami sa najpopularniejsze funkcje ak-
tywacji — logistyczna oraz tangensa hiperbolicznego. Z innych funkcji, ktorych
uzycie moze zakonczy¢ sie sukcesem czesto wymienia sie m.in. sinus!.

W procesie tworzenia modelu konieczne jest okreslenie liczby neuronéw,
ktore beda wchodzily w sklad kolejnych warstw. Pierwsza z nich — tzw. wej-
$ciowa — ma za zadanie pobranie danych z zewnatrz i rozprowadzenie ich we-
wnatrz sieci. Neurony tej warstwy sg pozbawione mozliwoSci uczenia sie,
w istocie nie stanowig one o inteligencji modelu, natomiast to dzieki nim po-
zostale neurony otrzymuja wlaéciwe informacje. Kolejne warstwy to kolejno:
ukryte2 oraz wyj$ciowa. Neurony, ktore wchodza w ich sklad w procesie nauki
podlegaja modyfikacjom opisanych weczesniej wag. Proces ten powoduje, ze
ANN uczg sie stajgc sie coraz bardziej inteligentne. Jak wida¢ w rzeczywistoSci
ANN zdobywaja wiedze w duzym stopniu same. Rola operatora ograniczona
jest do stworzenia pewnych ram modelu i wyboru charakterystycznych para-
metréw, podczas gdy szczegblowy model, zawierajacy zalezno$ci miedzy
zmiennymi obja$niajacymi, a objasnianymi, powstaje de facto sam. Zatem to
wlasnie ANN inteligentnie szukaja optymalnej konstrukcji modelus3.

1 Zdefiniowany jest on w istocie jako wycinek funkcji sinus dla dziedziny z przedzialu (-n/2, n/2),
dla wartoéci po lewej stronie opisanego przedzialu funkcja przyjmuje warto$é -1, zas dla dziedziny
powyzej 11/2 — wartoé¢ dodatnia rowna 1.

2 Najczesciej spotyka sie modele o 1 i 2 warstwach ukrytych, aczkolwiek mozna w literaturze
przedmiotu odnalezé takze ANN zbudowane w oparciu o wieksza ich ilo$é.

3 Istnieja dwa podstawowe sposoby uczenia ANN — bez nauczyciela (tzw. uczenie nienadzorowa-
ne) oraz z nauczycielem (najczesciej stosowany w zagadnieniach analizy ryzyka). Szczegblowe
zasady funkcjonowania drugiego z wymienionych sposobéw w oparciu o tzw. metode wstecznej
propagacji bledéw odnalez¢ mozna w [Swigé, Bilski 2000, ss. 73—110].
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Ocena ryzyka kredytowego

Ryzyko kredytowe jest zazwyczaj szacowane przez podmioty udzielajace kre-
dyty. Typowo ocena taka bazuje na pewnych, wybranych wskaznikach finan-
sowych danego przedsiebiorstwa. Wspomniany powyzej model ma zazwyczaj
istotne ograniczenia. Przede wszystkim niemozliwe wydaje sie by¢ stworzenie
precyzyjnego systemu funkcjonujacego w oparciu o te same wskazniki i reguly
na wszystkich rynkach. Powoduje to, ze albo modele takie s3 malo dokladne
albo tworzone sg z przeznaczeniem do funkcjonowania w jednej lub kilku wy-
branych branzach. Kolejny problem dotyczy wyboru parametréw omawianego
systemu. Dodatkowo nalezy zauwazy¢, ze zmieniajaca sie gospodarka pocigga
za sobg koniecznos$¢ okresowej modyfikacji takiego systemu, a co za tym idzie
ponownego oszacowania wag przypisanych jego poszczegdlnym parametrom
wejSciowym. Dobrym przykladem jest model Altmana, mimo iz po dzi§ dzien
wymienia sie go jako jeden z najbardziej znanych modeli opisujgcych kondycje
finansowg przedsiebiorstwa oraz ryzyko jego bankructwa, to rzeczywistosci
w pierwotnej wersji nie sprawdza sie on obecnie w analizach praktycznych.
Latwo mozna zweryfikowaé, ze duza cze$é firm dzialajacych choéby na GPW
charakteryzuje sie warto$ciag wskaznika na poziomie bankruta. W rzeczywisto-
$ci firmy te radza sobie calkiem dobrze pod wzgledem finansowym, generujac
nawet zyski dla swoich udzialowcoéw. Model Altmana nalezy traktowaé zatem
raczej jako pierwowzor tego typu modeli, nie zapominajgc o koniecznoS$ci do-
konywania okresowych korekt oraz optymalizacji parametréw pod katem da-
nego rynku (na co zwroécil uwage sam autor tego modelu) [Altman, Sabato
2007, ss. 332—357] Dodatkowo zauwazy¢ nalezy, ze w prostych modelach
zazwyczaj przyjmuje sie, ze zalezno$¢ miedzy danyml wej$ciowymi a zmienng
objasniang ma charakter liniowy. Tego ograniczenia pozbawione sa systemy
oparte o ANN. W ich przypadku problem optymalizacji nie ogranicza sie jedy-
nie do wyboru wlasciwych zmiennych obja$niajacych oraz ich wag, lecz takze
do wskazania rodzaju zaleznoSci miedzy sygnatami wejSciowymi, a wyjScio-
wymi. W praktyce ANN sa w stanie modelowa¢ zaleznoSci w postaci niemal
dowolnej funkgji cigglej [Trafalis 2000, s. 6, Jackson 1997, s. 4, Arsie, Pianese,
Rizzo 1999, s. 467]. Daje to w oczywisty spos6b mozliwo$¢é tworzenia syste-
moéw duzo bardziej skomplikowanych niz proste modele scoringowe.

W literaturze przedmiotu odnalez¢ mozna liczne przyklady systemoéow sza-
cujacych ryzyko kredytowe w MSP przy uzyciu ANN. Tradycyjne podejécie
zostalo zastosowane m.in. w badaniach G. Derelioglu oraz F. Giirgen [2009,
ss. 265—268]. Skonstruowany model dzialal w oparciu o architekture jedno-
kierunkowa, wielowarstwowa. Pojedynczy neuron wyjSciowy generowat od-
powiedz modelu, ktéra okreslala przynaleznoéé¢ analizowanej firmy do jednej
z dwoch grup: firm stabilnych lub tych zagrozonych podwyzszonym ryzykiem
upadloéci.

Zasadnos¢ i oplacalnosé wykorzystania narzedzi z grupy sztucznej inteli-
gencji nie jest juz tylko dostrzegana w teoretycznych publikacjach nauko-
wych. Narzedzie to coraz czeSciej zostaje doceniane przez duze instytucje fi-
nansowe, np. banki. Za przyklad postuzy¢ moze publikacja autorstwa F. Siraj,
M. H. Yusoff, M. F. Haris, M. A. Salahuddin, S. R. M. Yusof oraz M. R. Hasan
[2011, ss. 91—96]. Wymienieni autorzy przy wspolpracy z MSE Bank opraco-
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wali model oceny ryzyka kredytowego przy uzyciu modelu opartego o, tak jak
w poprzednim przykladzie, tradycyjng architekture ANN. Na podkreslenie
zashiguje stosunkowo wysoka jako$¢ otrzymanych wynikoéw. Analiza, ktéra
objela ponad sto przedsiebiorstw, w przypadku 98,97% poprawnie okreSlila
bezposrednie zagrozenie upadloscia. Nalezy jednak zauwazy¢, ze o ile pod
wzgledem ilo$ciowym wyniki sg nadzwyczaj dobre, o tyle brak danych, jak
wyglada sytuacja pod wzgledem jako$ciowym. Inaczej moéwigce, warto$é wyj-
$ciowa sieci moglaby zosta¢ uzyta nie tylko do stworzenia dychotomicznego
podzialu przestrzeni rozwigzan, lecz takze do zbudowania pewnego wskaznika
ryzyka, lub chociazby podzialu politomicznego. Niestety nalezy oczekiwaé, iz
poprawno$¢ uzyskanych wynikéw bylaby wodwczas zauwazalnie mniejsza.
Wiegkszym problemem byloby takze zbudowanie systemu pozwalajacego na
ocene danych wyjSciowych modelu. Z tego tez powodu przytoczony powyzej
system oceny i segmentacji MSP jest zaré6wno jednym z najbardziej popular-
nych, jak i najbardziej precyzyjnych. Kolejng charakterystyczng cecha opisa-
nego modelu jest wykorzystanie tylko jednej warstwy ukrytej i to o niewielkiej
liczbie neurondéw — 5.

Mimo, ze wyniki badan okazaly sie by¢ zachecajace, to jednak wydaje sie,
Ze istnieja liczne metody umozliwiajace poprawe jakosci funkcjonowania mo-
delu. Jedna z nich zaprezentowana zostala w publikacji C. Liu oraz X. Xia
[2010, ss. 248—251]. Autorzy do nauki ANN nie wykorzystali tradycyjnej me-
tody wstecznej propagacji bledow, lecz model optymalizacji czgstkami roju4.

W procesie budowy i optymalizacji modelu zasadne wydaje sie by¢ wyko-
rzystanie informacji i osiagnie¢ pochodzacych z innych metod modelowania.
Przykladem moga by¢ sieci bayesowskie (BS — ang. Bayesian Network). Cho¢
zasada ich funkcjonowania zdecydowanie odbiega od regul rzadzacych ANN,
to jednak cze$¢ elementéw uzna¢ mozna za wspolng dla obu tych narzedzi.
Zauwazy¢ nalezy, ze niezaleznie od zastosowanej techniki, wymagane sg dane
wejéciowe modelu, ktére w mozliwie najpelniejszy sposob opisuja prognozo-
wane zjawisko. W przypadku zagadnien zwigzanych z kondycja finansowg
przedsiebiorstwa sa to zazwyczaj wskazniki analizy finansowej. Jako przyklad
przytoczyé mozna prowadzone w Polsce badania autorstwa B. Kuczmowskiej,
A. Burdy oraz Z.S. Hippe [2007, ss. 802—807] nad wykorzystaniem BS w pro-
gnozowaniu sytuacji ekonomicznej MSP. Autorzy wykorzystali w swoim mo-
delu m.in. takie wskazniki jak: plynnosci, opisujace strukture wlasnosci oraz
kapitatu, opisujace stopien efektywnos$ci wykorzystanych czynnikéw produk-
¢ji, zyskowno$ci oraz wybrane wskazniki makroekonomiczne (wielko$é expor-
tu oraz przecietny kurs walutowy). W kolejnej publikacji ww. autoréw ten sam
zbibr danych zostal uzyty jako zestaw informacji wej$ciowych w ANN. Z badan
wynika, ze modele oparte o ANN wykazaly sie lepsza jakoScig prognoz od tych
bazujgcych na BS [Burda, Kuczmowska, Hippe 2007, ss. 808—815]. Oczywi-
$cie nie mozna wykluczyé, ze w obu przypadkach istnieje mozliwo$¢ dalszego
polepszenia wynikdw, np. poprzez dalej idgca optymalizacje danych wejscio-

4 Szczegblowe omoOwienie tej metody odnalezé mozna m.in. w [Kenedy, Eberhart 1995, ss. 30—43].
Jej poréwnanie z klasycznymi metodami doboru parametrow ANN znajduje si¢ m.in. w [Jasinski,
Scianowska 2013].
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wych. W badaniach H. Matoussi oraz A. Krichene [2011] nad modelowaniem
ryzyka kredytowego postluzono sie az 24 zmiennymi o charakterze finanso-
wym nalezacymi do pieciu grup wskaznikéw: plynnosci, zadluzenia, rentow-
noéci, bankowych oraz grupy pozostalych zmiennych (wystepowaly w niej
dwa wskazniki nazwane przez autorow wskaznikami zabezpieczenia oraz wiel-
koéci firmy).

Kolejnym, istotnym wynikiem prowadzonych w Polsce badan jest spo-
strzezenie, ze pojedyncze ANN, mimo iz umozliwialy przewidywanie kondycji
finansowej MSP ze stosunkowo duza dokladnoScia, zdecydowanie ustepowaly
modelowi bazujacemu na kilku ANN. Jako$¢ prognoz wspomnianego modelu
calo$ciowego nalezy uzna¢ za wyjatkowo dobrg. Procentowa ilo§¢ poprawnie
przewidzianych dobrych sytuacji finansowych osiagnela poziom 81,05. Jeszcze
lepszy wynik wygenerowany zostal przy predykcji zlych sytuacji finansowych,
poprawno$é odpowiedzi osiggnela 91,58%. Tak jak podkreslaja autorzy, nalezy
zauwazy¢, ze szczegdlnie ta ostatnia warto$¢ jest bardzo istotna, poniewaz nie
wykrycie zlej sytuacji finansowej jest zazwyczaj bardziej kosztowne, niz nie
doszacowanie dobrej. [Burda, Kuczmowska, Hippe 2007, ss. 811-814]

W literaturze przedmiotu powszechnie wykorzystuje sie wskazniki analizy
finansowej jako podstawowe dane wej$ciowe modelu. Zauwazy¢ nalezy, ze ich
zmienno$¢ moze by¢ niewystarczajagca do poprawnego okreSlenia kondycji
finansowej firmy, a tym samym do wlaéciwego oszacowania ryzyka kredyto-
wego. Nalezaloby rozwazy¢ wprowadzenie do modelu informacji, ktére maja
charakter szeregow czasowych o wiekszej czestotliwosci. Przykladowo zasad-
nym wydaje sie by¢ uzycie danych o charakterze miesiecznym. O ile uzyskanie
takich informacji od MSP moze byé dla instytucji finansowych co najmniej
klopotliwe, o tyle w przypadku analiz prowadzonych wewnetrznie na potrzeby
firm (w tym takze rodzinnych) dostep do wymienionych danych nie stanowi
najmniejszego problemu. Tak zbudowany model moze shuzy¢ jako system
wezesnego ostrzegania. Uzycie danych o stosunkowo wysokiej czestotliwoSci
wigze sie jednak z pewnym niebezpieczenstwem — plynacg z systemu bledna
informacja spowodowang wydarzeniami o charakterze koincydentalnym.
Wplyw przypadkowos$ci na reakcje systemu mozna minimalizowaé poprzez
wykorzystanie narzedzi analizy technicznej (co robi sie powszechnie np. przy
analizach gieldowych). Nawet tak podstawowe wskazniki jak $rednie ruchome
stanowia zazwyczaj skuteczny filtr uspakajajacy zmienne o zbyt ,nerwowym”
charakterze poprzez minimalizacje szumu [White 1992, s. 358, Helme 1999,
s. 492]. Prowadzone przez autora wieloletnie badania o charakterze empirycz-
nym wykazaly, ze czesto proste Srednie ruchome sprawdzaja sie w mniejszym
stopniu niz $érednie, w ktérych elementy szeregu czasowego wystepuja
Z réznymi wagami. Za przyklad mogg poshuizyé¢ $rednie typu wykladniczego
(EMA — ang. Exponential Moving Average), wazone (WMA — ang. Weighted
Moving Average) oraz VIDYA (ang. Variable Index Dynamic Average). Warto
w tym miejscu zauwazy¢, ze skuteczne okazuja sie by¢ takze pozostale wskaz-
niki analizy technicznej, w szczegoélnosci oscylatory, np. MACD, RSI, ROC,
Momentum.

Z pozostalych metod optymalizacji nalezy wymienié¢ analize wieloczesto-
tliwo$ciowa (MRA — ang. MultiResolution Analysis) tworzona w oparciu
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o dyskretna transformate falkowa (DWT — Discrete Wavelet Transform). Jej
uzycie jako metody optymalizacji ANN zostato opisane m.in. w [Jasinski 2004,
ss. 23—32], a mozliwo$ci zastosowania w firmach rodzinnych w [Jasinski
2012, ss. 277—279]. Waznym elementem jest takze sprawdzenie poprawnosci
funkcjonowania modelu. W literaturze przedmiotu zazwyczaj etap ten jest
realizowany poprzez uzycie powszechnie stosowanych miernikéw btedéow. Ich
wykorzystanie takze w ANN nalezy uznaé za wskazane, lecz jedynie w zesta-
wieniu z metoda analizy poprawnosci funkcjonowania modelu poprzez spraw-
dzenie jego uzycia w warunkach rzeczywistych.5

Zakonczenie

ANN umozliwiaja budowe skutecznego modelu prognozujacego kondycje fi-
nansowa MSP, czyli glébwnego érodowiska funkcjonowania firm rodzinnych.
Przewidywania dotyczace obecnej i przyszlej sytuacji finansowej umozliwiaja
minimalizacje btednych decyzji, szczeg6lnie tych zwigzanych z pozyskiwaniem
zewnetrznych zrédel finansowania w postaci kredytu. ANN moga by¢ uzywane
z jednej strony przez instytucje finansowe, co pozwoli im po pierwsze na ogra-
niczenie strat poprzez redukcje tzw. zlych kredytow, po drugie na zmniejszenie
ryzyka zniszczenia firmy rodzinnej poprzez przyznanie oprocentowanego kre-
dytu przekraczajacego jej obecne mozliwosci finansowe. ANN mogg znalezé
zastosowanie takze w samych firmach sektora MSP. Ze wzgledu na stosunko-
wo niski koszt wdrozenia modelu, szczegblnie niewielkie firmy rodzinne po-
winny zastanowi¢ sie nad zasadnoScia uzycia narzedzi z rodziny ANN. Mozli-
wo$C prognozowania przyszlej sytuacji finansowej wlasnej firmy, czesto
w rozbiciu na przyszle wartoSci poszczegélnych przeplywoéw pienieznych sta-
nowi potezne narzedzie wspomagajace zarzadzanie finansami kazdego przed-
siebiorstwa.

Bibliografia:
Altman E.l., Sabato G. (2007), Modeling Credit Risk for SMEs: Evidence
from the US Market, Dean G.W., Jones S. (red.) “Abacus”, z. 43, nr 3.

Arsie 1., Pianese C., Rizzo G. (1999), Enhancement of Control Oriented Engine
Models Using Neural Network, Theory and Practice of Control and Systems,
Proceedings of the 6th IEEE Mediterranean Conference, Alghero, Sardynia,
Wrtochy, 9-11 czerwca 1998.

Burda A., Kuczmowska B., Hippe Z.S. (2007), Ensembles of Artificial Neural
Networks for Predicting Economic Situation of Small and Medium Enter-
prises, Kurzynski M., Puchala E., Wozniak M., Zolierek A. (red.), Computer
Recognition Systems 2, Advances in Intelligent and Soft Computing, z. 45,
Springer, Berlin/Heidelberg.

Derelioglu G., Giirgen F. (2009), A MLP Based PD Estimation Model For
SME Credits, 24th International Symposium on Computer and Information
Sciences, Ankara, Turkey.

5 O czym autor pisal juz wielokrotnie, m.in. w [Jasinski 2012, s. 279].



Modelowanie ryzyka kredytowego w matych i srednich...

Helme S. (1999), Filters For Neural Net Trading Models, “Technical Analysis
of Stocks & Commodities”, nr 17, z. 11.

Jackson T.O. (1997), Handbook of Neural Computation Part, z. 97/1, The
Institute of Physics Publishing Ltd and Oxford University Press [online],
www.iop.org/Books/CIL/HNC, cze$¢ B4.2, dostep: 19 marca 2003.

Jasinski T. (2004), Zastosowanie dyskretnej transformaty falkowej do po-
prawy wynikow uzyskiwanych przez sztuczne sieci neuronowe, Studia i pra-
ce Kolegium Zarzqdzania i Finanséow, z. 48, Szkola Gléwna Handlowa
w Warszawie, Warszawa.

Jasinski T. (2012), Wykorzystanie innowacyjnych metod prognostycznych
opartych o sztucznq inteligencje w firmach rodzinnych na przykladzie prze-
widywania szeregéw czasowych, Marjanski A. (red.), Firmy rodzinne —
wspolczesne wyzwania przedsiebiorczos$ci rodzinnej. Determinanty rozwoju,
t. X111, z. 8, ,,Przedsiebiorczo$é i Zarzadzanie”, £.6dz.

Jasinski T., Scianowska A. (2013), Mozliwosci oddziahjwania na wzrost go-
spodarczy poprzez kontrole poziomu ryzyka kredytowego w bankach przy
wykorzystaniu systemow sztucznej inteligencji, [w:] Prace Naukowe Uniwer-
sytetu Ekonomicznego we Wroclawiu. Ekonomia.

Kenedy R., Eberhart R. (1995), A New Optimizer Using Particle Swarm Theo-
ry, Proc. of 6th International Symposium on Micro Machine and Human Sci-
ence, Nagoya, Japan. IEEE Service Center Piscataway NJ.

Kuczmowska B., Burda A., Hippe Z.S. (2007), Prediction of Economic Situa-
tion of Small and Medium Enterprises Using Bayesian Network, [w:]
Kurzynski M., Puchala E., Wozniak M., Zolnierek A. (red.), Computer Recog-
nition Systems 2, Advances in Intelligent and Soft Computing, z. 45, Spring-
er, Berlin/Heidelberg.

Liu C., Xia X. (2010), The credit rating of small and medium enterprises
based on neural network, [w:] Muchin V.E., Hu Z.B. (red.) IEEC 2010, 2nd
International Symposium on Information Engineering and Electronic Com-
merce, Ternopil, Ukraine.

Matoussi H., Krichene A. (2011), Credit risk assessment using Multilayer
Neural Network Models. Case of a Tunisian bank, International Business and
Social Science Research Conference in Bangkok.

Siraj F., Yusoff M.H., Haris M.F., Salahuddin M.A., Yusof S.R.M., Hasan M.R.
(2011), i-SME: Loan Decision Support System Using Neuro-CBR Approach,
CIMSIM, Third International Conference on Computational Intelligence,
Modelling and Simulation, Langkawi, Malaysia.

Swiaé A., Bilski J. (2000), Metoda wstecznej propagacji bledéw i jej modyfi-
kacje, [w:] Duch W., Korbicz J., Rutkowski L., Tadeusiewicz R. (red.) Sieci
neuronowe, Akademicka Oficyna Wydawnicza EXIT, Warszawa.

Tadeusiewicz R. (1998), Elementarne wprowadzenie do techniki sieci neuro-
nowych z przykladowymi programami, Akademicka Oficyna Wydawnicza
PLJ, Warszawa.

341



342

Tomasz Jasinski

Tadeusiewicz R. (2001), Wprowadzenie do sieci neuronowych, StatSoft Pol-
ska Sp. z 0.0., Krakow.

Trafalis T.B. (2000), Neural and radial basis function networks — Lecture 12,
School of Industrial Engineering University of Oklahoma, Norman.

White A. (1992), Filtering Trades With A Moving Average Slope, “Technical
Analysis of Stocks & Commodities”, nr 10, z. 8.



	Wstęp
	Anna Lemańska-Majdzik
	Politechnika Częstochowska
	Firmy rodzinne na rynku nieruchomości – studium  przypadku

	Anna Grześ
	Uniwersytet w Białymstoku
	Urszula Gołaszewska-Kaczan
	Uniwersytet w Białymstoku
	Outsourcing a specyfika firmy rodzinnej

	Hanna Mizgajska
	Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu
	Kwalifikacje właścicieli oraz sposób finansowania małych firm rodzinnych i nierodzinnych w Wielkopolsce.  Podobieństwa i różnice

	Tabela 4. Sposób zarządzania w firmach rodzinnych i nierodzinnych
	Pytanie
	Skala ocen
	1
	2
	3
	4
	5
	Pytanie

	Skala ocen
	1
	2
	3
	4
	5
	Tabela 4. Pomoc publiczna a fazy cyklu życia przedsiębiorstwa

	Kennedy Magio Obombo
	Universidad de Occidente
	Mónica Velarde Valdez
	Universidad de Occidente
	Marcela Rebeca Contreras Loera
	Universidad de Occidente
	Gestión de la empresa familiar pequeña  del sector turístico

	Grzegorz Włodarski
	Społeczna Akademia Nauk
	Zarządzanie kierowcami w firmie rodzinnej  z branży TSL

	Maria Pawlak
	Społeczna Akademia Nauk
	Role kierownicze właściciela firmy rodzinnej

	Izabela Niziałek
	Szkoła Główna Gospodarstwa Wiejskiego
	Nicoletta Baskiewicz
	Politechnika Częstochowska
	Wykorzystanie social media do komunikacji  przedsiębiorstwa branży meblarskiej
	2. Social media jako narzędzie nowoczesnej promocji

	Aleksandra Majda
	Uniwersytet Łódzki
	Błażej Socha
	Uniwersytet Łódzki
	Relacja własność – zarządzanie i jej wpływ na  wyniki finansowe polskich firm rodzinnych.  Raport z badań własnych

	Paula Pypłacz
	Politechnika Częstochowska
	Uwarunkowania konkurencyjności przedsiębiorstw  rodzinnych w aspekcie wykorzystania technologii  informacyjno-komunikacyjnych

	Danuta Janczewska
	Społeczna Akademia Nauk
	Zarządzanie relacjami z klientem a podnoszenie  konkurencyjności firm rodzinnych – studium przypadku

	Wojciech Popczyk
	Uniwersytet Łódzki
	Kapitał społeczny w firmach rodzinnych.  Struktura i mechanizm kreowania kapitału rodziny

	Ewa Więcek-Janka
	Politechnika Poznańska
	Marta Pawłowska
	Politechnika Poznańska
	Problematyka innowacji technologicznych  w przedsiębiorstwach rodzinnych

	Małgorzata Sosińska-Wit
	Politechnika Lubelska
	Współpraca firm rodzinnych z jednostkami  badawczo-rozwojowymi w województwie lubelskim

	Małgorzata Niklewicz-Pijaczyńska
	Uniwersytet Wrocławski
	Koncentracja na wewnętrznych źródłach innowacji  barierą rozwoju firm rodzinnych

	Kamil Decyk
	Uniwersytet Warmińsko-Mazurski
	Małgorzata Juchniewicz
	Uniwersytet Warmińsko-Mazurski
	Potencjał innowacyjny mikroprzedsiębiorstw
	Innovation potential od microenterprises

	W literaturze przedmiotu występuje wiele informacji na temat występowania dwóch źródeł, które wpływają na potencjał innowacyjny przedsiębiorstw. Po pierwsze są to wspomniane już wewnętrzne warunki w postaci zasobów,  a także zewnętrzne czynniki warunk...
	A. Żołnierski [2005, ss. 5–6] określa zarówno endo-, jak i egzogeniczne determinanty potencjału innowacyjnego. Wśród pierwszych z wyróżnionych wymienia się cechy, umiejętności, czy też dostęp do źródeł finansowania innowacji oraz zewnętrznych źródeł w...
	Karolina Gałązka
	Politechnika Lubelska
	Innowacyjność przedsiębiorstw rodzinnych  województwa lubelskiego

	Jadwiga Kaczmarska-Krawczak
	Społeczna Akademia Nauk
	Znaczenie innowacji w procesie rozwoju  firm rodzinnych

	Iwona Gorzeń-Mitka
	Politechnika Częstochowska
	Wykorzystanie koncepcji bricolage w zarządzaniu  firmą rodzinną

	Ewa Stroińska
	Społeczna Akademia Nauk
	Justyna Trippner-Hrabi
	Społeczna Akademia Nauk
	Innowacyjność w małych i średnich  przedsiębiorstwach

	Alicja Winnicka-Popczyk
	Uniwersytet Łódzki
	Finansowe uwarunkowania wyboru formy prawnej  biznesu w firmach rodzinnych

	Beata Bieńkowska
	Akademia Techniczno-Humanistyczna
	w Bielsku-Białej
	Ocena wybranych źródeł finansowania działalności – opinie właścicieli przedsiębiorstw rodzinnych i nierodzinnych

	Olga Martyniuk
	Uniwersytet Gdański
	Przedsiębiorstwa rodzinne na rynku NewConnect  a ryzyko inwestycyjne

	Anna Motylska-Kuźma
	Wyższa Szkoła Bankowa we Wrocławiu
	Zarządzanie finansami w firmach rodzinnych – wyniki  dotychczasowych badań

	Wioletta Czemiel-Grzybowska
	Politechnika Białostocka
	Pomoc publiczna w zarządzaniu przedsiębiorstwem  rodzinnym

	Małgorzata Okręglicka
	Politechnika Częstochowska
	Leasing w finansowaniu małych i średnich  przedsiębiorstw w Polsce

	MŚP pod lupą. Raport (2011) [online],
	http://www.efl.pl/finansowanie/EFL_Raport_MSP_pod_lup.pdf, dostęp: 12 luty 2014
	Okręglicka M. (2004), Leasing Aspekty prawne, organizacyjne i ekonomiczne, Difin, Warszawa.
	Artur Stefański
	Wyższa Szkoła Bankowa w Poznaniu
	Przedsiębiorstwa rodzinne a oferta i procedura  kredytowa banków

	Tomasz Jasiński
	Politechnika Łódzka
	Modelowanie ryzyka kredytowego w małych i średnich  firmach rodzinnych przy wykorzystaniu sztucznych  sieci neuronowych


