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Wstep

Przedsiebiorstwa rodzinne funkcjonuja na rynku, gdzie panuje zmiennos$¢ warun-
kéw prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. Skala pojawiajacych sie wyzwan nie-
ustannie rosnie, stawiajgc biznesom rodzinnym nowe wyzwania na przysztos¢. Fir-
my rodzinne sg szczegdélnymi przypadkami podmiotéw gospodarczych, poniewaz
wpltyw i wartosci rodziny witascicielskiej oraz perspektywa funkcjonowania przed-
siebiorstwa z pokolenia na pokolenie juz w pierwszej chwili od zatozenia dajg im
wyrazng tozsamos¢. Jednakze z ich specyfikg wigza sie rowniez pewne problemy,
co powoduje, ze prowadzenie firmy rodzinnej jest w wielu przypadkach trudniejsze
niz kierowanie inng forma biznesu, poniewaz splataja sie w niej zaréwno wiezy po-
krewienstwa, jak i relacje biznesowe.

Doswiadczenia badawcze potwierdzaja teze, ze poznanie specyfiki przedsiebior-
czosci rodzinnej ma coraz szersze znaczenie zaréwno teoretyczne, jak i praktyczne. Ist-
nieje szereg obszaréw poznawczych, ktére moga poméc w identyfikacji potrzeb roz-
woju kompetencji zarzadczych oraz uwarunkowan strategii i metod zarzadzania tymi
podmiotami. Firmy rodzinne charakteryzuja sie specyficznymi cechami, takimi jak:
dtugookresowa strategia prowadzenia biznesu, znaczenie wartosci godnosciowych
w zarzadzaniu firmg, silne zwiazki z lokalng wspdlnotg oraz rodzinny kapitat spoteczny.

Warunkiem rozwoju przedsiebiorstwa rodzinnego jest doskonalenie proceséw
zarzadzania, wybér modelu prowadzenia biznesu oraz podejmowanie decyzji istot-
nych z punktu widzenia wielopokoleniowej perspektywy dziatania. Aby te warunki
mogty zostac spetnione, niezbedne jest pofaczenie wiedzy zarzadzajacych firmg ro-
dzinng ze Swiadomoscia specyfiki przedsiebiorstwa rodzinnego. Zagadnienia zwig-
zane z zarzadzaniem przedsiebiorstwem rodzinnym, jego strategig oraz tworzeniem
przewagi konkurencyjnej sg ciggle aktualne i znajduja sie w obszarze zainteresowa-
nia zaréwno srodowiska akademickiego, jak i praktyki gospodarczej.

W prezentowanym tomie, podzielonym na trzy czesci, podjeto dyskusje nad
zréznicowanymi aspektami poznawczych probleméw funkcjonowania i rozwo-
ju firm rodzinnych oraz konkurencyjnosci i innowacyjnosci. Poruszono réwniez
zagadnienia wiazace sie z zarzadzaniem wiedzg oraz wptywem czynnikéw zwigza-
nych z wptywem rodziny kontrolujacej biznes na jego funkcjonowanie.

W pierwszej czesci opracowania autorzy zawarli analizy wynikéw przepro-
wadzonych badan i metodologiczne aspekty obejmujace problematyke mo-
deli prowadzenia biznesu, wzorcéw internacjonalizacji oraz korelacji pomie-
dzy niskim poziomem kapitatu spotecznego w Polsce a tworzeniem i rozwojem
matych i $rednich firm rodzinnych.



tukasz Sutkowski, Andrzej Marjanski

W drugiej czedci zaprezentowano problematyke konkurencyjnosci, innowacyjno-
$ci i zarzadzania wiedza. W oparciu o doswiadczenia miedzynarodowe i polskie uka-
zano kwestie orientacji prorozwojowej w realizacji strategii konkurencyjnosci firm ro-
dzinnych. Zwrécono uwage na istotne zagadnienia posiadania przez zarzadzajacych
niezbednych kompetencji menedzerskich w procesie zapewnienia konkurencyjno-
$ci rodzinnego przedsiebiorstwa oraz wykorzystania we wdrazaniu innowacji metod
sieciowego zarzadzania przedsiebiorstwem oraz wspotpracy miedzyorganizacyjnej.

Trzecia cze$¢ tomu zawiera artykuty poswiecone czynnikom wynikajagcym z ro-
dzinnego charakteru biznesu. W artykutach zaprezentowano wnioski z badan czyn-
nika rodzinnosci oraz ztozonosci procesu zarzadzania zasobami ludzkimi w przed-
siebiorstwach rodzinnych. Poddano analizie problemy zwigzane z wystepowaniem
zjawiska nepotyzmu oraz czynnikéw zwigzanych ze specyfika kapitatu spotecznego
i relacyjnego i z ich wptywem na proces zarzadzania podmiotami rodzinnymi.

Zaprezentowane w artykutach wyzwania i wyniki badan bede z pewno-
$cig przydatne do rozwigzywania aktualnych probleméw wzrostu firm rodzin-
nych. Autorzy wyrazaja nadzieje, Zze stang sie réwniez inspiracja do podejmowa-
nia nowych prac badawczych nad zarzadzaniem przedsiebiorstwami rodzinnymi
oraz do rozwoju metodologii badan.

tukasz Sutkowski, Andrzej Marjariski
£6dz, maj 2017 roku
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The Impact of the Family on Running a Family Business
(Based on Empirical Research of Polish family Businesses)

Abstract: The article raises the issue of the impact of the owner’s family on running
a family business. According to the author, this is an essential research area in Poland
due to the fact that this issue has not been sufficiently explored yet. The author carried
out a pilot empirical research from November 2015 to February 2016. The group of 154
family businesses which run their business in Poland was surveyed. The purpose of the
research was to define the impact of the owner’s family on running a family business.
Specific research issues concern the impact of the family on making a decision in family
businesses and in management, and also the impact of the owner ‘s family values and
philosophy on running a family business. The results clearly demonstrate that the sha-
re of a family in the analysed areas of activity is significant in Polish family businesses
(60% of respondents gave the answers “very high” or “rather high” to every question).
According to the opinion of most respondents ,the objectives of a family and a business
are equally important (45,5%). 29,2% of respondents claimed that business objectives
are on the first place for them while 1/4 of them claimed that family interests are more
important than business objectives. The pilot research which was carried out is the in-
troduction to further research in this area.

Key words: family businesses, making decisions in family businesses, the impact of a fa-

mily on running a family business
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Wstep

We wspotczesnej gospodarce firmy rodzinne stanowia przewazajacg forme pod-
miotéw gospodarczych. Przedsiebiorstwa rodzinne to szczegdlny typ przedsiewzie¢
- tacza w sobie relacje rodzinne z logikg prowadzenia biznesu. Potgczenie zainwe-
stowanego w przedsiebiorstwo przez rodzine kapitatu finansowego, rzeczowego
i zaangazowanie cztonkéw rodziny sprawia, ze firmy rodzinne maja charakter uni-
kalny [Craig, Salvato 2012, s. 110, Chrisman, Chua, Sharma 2005, Basco, Jose 2009, ss.
83-85]. Wptyw wiezi rodzinnych na przedsiebiorstwo i gospodarke trzeba postrzegad
jako problematyke taczacg zagadnienia nauk ekonomicznych, nauk o zarzadzaniu
i nauk spotecznych [Sutkowski 2004, s. 215]. Niejednorodne i ztozone przedsiebior-
stwa rodzinne oferuja szereg wyzwan do podejmowania badan naukowych [Pear-
son, Carr, Shaw 2008, ss. 949-969, Kellermanns, Eddleston, Barnett, Pearson 2008,
ss. 1-14, Dyer, Dyer 2009, ss. 216-219, Debicki, Matherne lll, Kellermanns, Chrisman
2009, ss. 151-166, Chua, Chrisman, Steier 2003, ss. 331-338, Chrisman, Kellermanns,
Chan, Liano 2010, ss. 23, 9-26]. To, co wyrdznia te dyscypline badan, to szczegdlny
nacisk na paradoksy spowodowane zaangazowaniem rodziny w biznesie [Sharma,
Chrisman, Gersick 2012, ss. 5-15, Bertrand, Scholar 2006, ss. 73-86].

Nie ma regut, ktére precyzyjnie definiowatyby przedsiebiorstwa rodzinne.
Kazda z definicji odzwierciedla indywidualny sposéb podejscia do zwiazkéw mie-
dzy przedsiebiorstwem i rodzing. Brak formalno-prawnych kryteriéw wyrdzniania
przedsiebiorstw rodzinnych sprawia, ze do tej kategorii zalicza sie rézne podmio-
ty w zaleznosci od tego, jakie kryterium podziatu przyjmiemy. Konsekwencjg tych
zatozen jest okreslenie ich udziatu w gospodarce: udziatu w wytwarzaniu PKB
i w zatrudnieniu. Istotnym wyzwaniem naukowym staje sie utworzenie powszech-
nie akceptowanej definicji firm rodzinnych, wyjasniajacych ich spoteczno-eko-
nomiczng specyfike [Litz, Steward 2000, ss. 131-148].

W Polsce badania nad przedsiebiorczoscig rodzinng maja znacznie kroétsza tra-
dycje niz w krajach Europy Zachodniej czy Ameryki. Dopiero dynamiczny rozwdj
przedsiebiorczosci po 1989 roku zwiekszyt zainteresowania naukowcéw problema-
tyka zachowan przedsiebiorczych, w tym takze zagadnieniami przedsigbiorczosci
rodzinnej. Istotny wkfad w poznanie determinant funkcjonowania przedsiebiorstw
rodzinnych w Polsce wniesli: J. Jezak, £. Sutkowski, A. Marjanski, K. Safin, A. Winnic-
ka-Popczyk, W. Popczyk, A. Surdej, K. Wach, R. Sobiecki, K. Leszczewska, J. Klimek,
E. Wiecek-Janka, M. Stradomski, . Kotadkiewicz, A. Lewandowska, J. Lipiec [Jezak,
Popczyk, Winnicka-Popczyk 2004, Jezak (red.) 2014, Klimek, Zelazko (red.) 2015, Lesz-
czewska K. 2016, Sobiecki (red.) 2014, Safin 2007, Sutkowski, Marjarski 2009, Surdej,
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Wach 2010, Wiecek-Janka 2013, Stradomski 2000, Kotadkiewicz 2015, Lewandowska,
May 2014, Lewandowska, Lipiec 2015]. W badaniach podejmowano nastepujace za-
gadnienia badawcze z zakresu funkcjonowania firm rodzinnych: Zrédta przewagi
konkurencyjnej, zachowania strategiczne, sukcesja, innowacyjnos¢ firm rodzinnych,
internacjonalizacja, kultura i wartosci firm rodzinnych.

Obszarem niedostatecznie rozpoznanym, zdaniem autorki, jest zagadnienie
wptywu rodziny na funkcjonowanie firm rodzinnych. W ocenie autorki jest to istotny
obszar badawczy. Celem artykutu jest podjecie dyskusji na temat wptywu rodziny
na funkcjonowanie firm rodzinnych. Autorka przedstawia w artykule wyniki badan
empirycznych z tego zakresu realizowanych w latach 2015-2016".

Wptyw rodziny na funkcjonowanie przedsiebiorstw
rodzinnych

Problemy wynikajace z zazebiania sie strefy wplywow rodziny ze strefg wptywoéw
przedsiebiorstwa zmuszajg do wypracowania odpowiednich mechanizméw, dzieki
ktérym rodzina nauczy sie podejmowac wiasciwe decyzje biznesowe, nie naruszajac
swojej rownowagi. Firmy rodzinne coraz czesciej prébuja uwypukli¢ swéj rodzinny
charakter, aby odrézni¢ sie od firm nierodzinnych, podkresli¢ swoéj szczegdlny wktad
w gospodarke i zaangazowanie w zycie spotecznosci lokalnych. Przedsiebiorstwa ro-
dzinne budujg swoje przewagi konkurencyjne poprzez kreowanie pozytywnego wi-
zerunku w srodowisku lokalnym i budowanie reputacji.

Firma rodzinna moze by¢ waznym elementem definiujacym tozsamos¢ rodziny,
stanowi¢ powdd do dumy jej cztonkéw [Fleming 2006, s. 14]. W literaturze przed-
miotu wskazuje sie na niejednolite postawy przedsiebiorcéw rodzinnych w tym za-
kresie. Wedtug niektérych badaczy firmy rodzinne nie wykazuja wyraznej specyfiki,
a dostrzegane réznice w sposobach ich funkcjonowania wynikajg z poziomu roz-
woju spoteczno-gospodarczego kraju badz etapu rozwoju konkretnego podmiotu.
Inne koncepcje podkreslaja, ze potaczenie dwdch elementdédw sktadowych - rodziny
i firmy determinuje specyficzny sposéb funkcjonowania firm rodzinnych — okreslane
cele, kulture organizacyjna, strategie dziatan.

1. Badanie Analiza wybranych aspektéw funkcjonowania przedsiebiorstw rodzinnych realizowat w 2015-
2016 r. zespot w sktadzie: dr inz. E. Wiecek-Janka (Politechnika Poznanska), mgr inz. M. Pawfowska
(Politechnika Poznanska), dr J. Sadkowska (Uniwersytet Gdanski), dr hab. K. Leszczewska (Panstwowa
Wyzsza Szkota Informatyki i Przedsiebiorczosci w tomzy).
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Z badan prowadzonych przez Polska Agencje Rozwoju Przedsigbiorczosci wy-
nika, ze 27% uczestniczacych w badaniu firm czesto podkresla fakt bycia firma ro-
dzinng, 26% respondentéw czyni to od czasu do czasu, a 14% uczestnikéw bada-
nia — rzadko [Kowalewska (red.) 2009, ss. 85-91]. Niemal jedna trzecia badanych firm
(32%) w ogdle nie podkresla rodzinnego charakteru przedsiebiorstwa. Fakt rodzin-
nosci nie jest tez eksponowany w podejmowanych przez te podmioty dziataniach
marketingowych. Eksperci ttumacza ten sposéb zachowania brakiem swiadomosci
wsrdd polskich przedsiebiorcow rodzinnosci firmy lub brakiem przekonania, ze ro-
dzinnos¢ jako cecha firmy wptywa na jej sposéb funkcjonowania i moze by¢ wyko-
rzystywana w dziataniach marketingowych.

W ostatnich latach w literaturze przedmiotu coraz czesciej dla okreslenia unikal-
nego charakteru zasobéw przedsiebiorstw rodzinnych uzywa sie terminu familiness.
Pojecie to do literatury przedmiotu wprowadzili w 1999 roku T.G. Habbershon i M.L.
Williams, a w kolejnych latach pojawiato sie ono w wielu opracowaniach naukowych
[Habbershon 2006, ss. 879-886, Habbershon, Pistrui 2002, ss. 223-237, Habbershon,
Williams 1999, ss. 1-25]. Pojecie familiness jest powszechnie akceptowane w bada-
niach nad firmami rodzinnymi. Okreslenie to jest uzywane dla podkreslenia wyjatko-
wosci koncepcji przedsiebiorstw rodzinnych i czynnikéw tworzacych te podmioty.
T.G. Habbershon i M.L. Williams, kt6rzy jako pierwsi uzyli tego okreslenia, definiowali
je nastepujaco: ,familiness to unikalny zestaw zasobdéw przedsiebiorstwa rodzinnego,
ktére wynikaja z interakcji pomiedzy systemem rodziny jako catosci, poszczegdlnych
cztonkdw rodziny i samego przedsiebiorstwa” [Habbershon, Williams 1999, ss. 1-25].

Termin familiness jest definiowany jako zbiorowe, synergiczne oddziatywa-
nie miedzy cztonkami rodziny i pracownikami firmy rodzinnej, co prowadzi do
wyjatkowego charakteru firm rodzinnych. Zdaniem autorki familiness to wartos¢
dodana zaangazowania rodziny w przedsiebiorstwie rodzinnym, wynikajaca
z wzajemnego zaufania cztonkédw rodziny, lojalnosci, identyfikowania sie z firma
rodzinna. Familiness mozna definiowa¢ w wymiarze strukturalnym, poznawczym
i relacyjnym. W wymiarze strukturalnym familiness to zdolnos¢ do tworzenia sil-
nych wiezi na zewnatrz i wewnatrz przedsiebiorstwa, w wymiarze poznawczym
familiness stanowi wspdlny cel dziatan i wspdlny kod jezykowy cztonkéw rodziny,
w wymiarze relacyjnym natomiast oznacza wzajemne zaufanie cztonkédw rodziny
oraz rodzinne kody wartosci.

Zjawisko familiness jest traktowane jako Zrédto tworzenia i generowania prze-
wagi konkurencyjnej i bogactwa firm rodzinnych. Jednakze familiness musi by¢
postrzegane w szerokim kontekscie, nalezy dostrzec zaréwno jego pozytywne jak
i negatywne atrybuty. Atuty wspierajace rozwdj przedsiebiorstw rodzinnych sa cze-
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sto ukryte w procesach, ktére stanowig czes¢ dynamicznych interakcji pomiedzy
wiascicielami firm, pracownikami, rodzinami interesariuszy, klientami i dostawcami.

Oryginalny opis familiness wykorzystuje koncepcje teorii zasobowej — Resource-Ba-
sed View of the Firm (RBV), wskazujac, ze firmy rodzinne osiggaja przewage konkuren-
cyjna ze wzgledu na akumulacje zasobéw i mozliwosci. Teoria zasobowa pozwala na
ocene rzeczowego majatku, ale takze zasobéw niematerialnych i umiejetnosci, ktére
tworzg unikalne i charakterystyczne umiejetnosci rodzinnego biznesu. AW. Pearson,
J.C. Carr, J.C. Shaw wskazuja, ze familiness jest zrédtem tworzenia kapitatu spoteczne-
go tworzonego przez zasoby firmy rodzinnej [Pearson, Carr, Shaw 2008, ss. 949-969].
Z perspektywy teorii zasobowej familiness mozna okresli¢ jako unikalne zasoby firm
rodzinnych, ktére dziatajg na korzys¢ przedsiebiorstwa.

Wszystkie firmy rodzinne, w ktérych wystepuje pewien stopien zaangazowania
rodziny w prowadzenie firmy, generuja zachowania okreslane terminem familiness.
Badania W.J. Irava potwierdzajg, ze familiness moze by¢ korzystne lub niekorzystne
dla prowadzenia biznesu [Irava 2009, ss. 32-38]. Autor podkresla paradoksalng na-
ture zasobdéw familiness i uzywa terminéw dla okreslenia tej podwdjnej natury: fa-
miliness constrictive (ograniczajace) i familiness distinctive (wyrdzniajace). R. van Wyk
wymienia sze$¢ rodzajéw zasobow tworzacych familiness: reputacja, kompetencje,
uczenie sie, podejmowanie decyzji, relacje i sieci powigzan [van Wyk 2012, ss. 9892—
9900]. Charakter kazdego z tych zasobéw nie jest jednoznacznie ani pozytywny, ani
negatywny z natury, mozna tylko stwierdzi¢, czy zarzadzanie tymi zasobami generu-
je pozytywne czy negatywne wyniki.

Jesli familiness jest naduzywane i wykorzystywane do krétkoterminowych korzy-
$ci osobistych, moze to prowadzi¢ do negatywnych skutkéw, ograniczajacych per-
spektywe rozwoju przedsiebiorstwa rodzinnego. Ograniczenia familiness wynikaja
z takich zachowan jak: nepotyzm, podejmowanie oportunistycznych decyzji. T.G.
Habbershon, M. Williams, |.C. Mac-Millan ostrzegaja, ze zasoby i mozliwosci zwigza-
ne z familiness moga prowadzi¢ zaréwno do rozwoju biznesu, jak i do ograniczenia
funkcjonowania firmy rodzinnej. Badacze wskazuja potencjalne czynniki familiness,
dysfunkcyjnie wptywajace na przedsiebiorstwo rodzinne: nadmierny wptyw czyn-
nikéw emocjonalnych na podejmowanie decyzji, rywalizacja miedzy czionkami
rodziny, konflikty rodzinne [Habbershon, Williams, MacMillan 2003, ss. 451-465]. C.
Mihlebach analizuje, w jaki sposéb familiness przejawia sie w kapitale rzeczowym,
finansowym, ludzkim i organizacyjnym przedsiebiorstwa, podkreslajac, ze to zaanga-
zowanie moze mie¢ zaréwno charakter wspierajacy jak i hamujacy, by¢ zrédtem kre-
owania przewagi konkurencyjnej lub czynnikiem ograniczajacym przewagi konku-
rencyjne [Mihlebach 2013, ss. 1-24].
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Metoda badan

Aby zbadag, jaki jest wptyw rodziny na funkcjonowanie przedsiebiorstw rodzinnych,
zrealizowano pilotazowe badania empiryczne wsréd polskich firm rodzinnych. Za-
mierzeniem autorek badan jest przeprowadzenie w przysztosci badan z tego zakresu
na reprezentatywnej prébie polskich firm rodzinnych. Badana populacja to firmy ro-
dzinne funkcjonujace w Polsce. Badania miaty zasieg ogdélnopolski. Préba badawcza
liczyta 154 przedsiebiorstwa rodzinne. W badaniu uczestniczyly osoby zarzadzajace
firmami rodzinnymi. Przy doborze préby badawczej zastosowano dobér przedsie-
biorstw metoda doboru jednostek typowych. Taki sposéb doboru przedsiebiorstw
do badania pilotazowego miat na celu przetestowanie narzedzia badawczego wsréd
réznych ze wzgledu na badane zmienne podmiotéw. Zamierzeniem badaczy byt
taki dobdr przedsiebiorstw, aby w badaniu uczestniczyty podmioty zréznicowa-
ne pod wzgledem wielkosci, formy organizacyjno-prawnej, miejsca prowadzenia
dziatalnosci i profilu dziatalnosci. Za gtéwne kryterium doboru przedsiebiorstw do
préby badawczej uznano status firmy rodzinnej. Z powodu braku jednolitego spo-
sobu okreslania, ktére przedsiebiorstwo jest przedsiebiorstwem rodzinnym, na po-
trzeby badania przyjeto, ze za firme rodzinng uznaje sie:

- przedsiebiorstwo, w ktédrym wiekszos¢ praw decyzyjnych znajduje sie w posiada-

niu osoby, ktéra zatozyta firme, lub w posiadaniu osoby, ktéra posiada lub nabyta

prawa do kapitatu przedsiebiorstwa lub jest on w posiadaniu matzonkéw, rodzi-

cow, dzieci lub bezposrednich spadkobiercéw, ponadto przynajmniej jedna osoba

z rodziny jest zaangazowana w zarzadzanie przedsiebiorstwem.

stwo rodzinne.

To drugie podejscie do definiowania przedsiebiorstw rodzinnych jest zgodne
z pogladem prezentowanym przez naukowcéw z Oregon State University, ktorzy
twierdzg, ze jesli rodzina uwaza, ze firma przez nig prowadzona zalicza sie do firm
rodzinnych, to tak wtasnie jest, niezaleznie od udziatu rodziny we wiasnosci i za-
rzadzaniu. W podejsciu tym uznaje sig, ze czynnik psychologiczny jest niezmiernie
istotny w prowadzeniu przedsiebiorstwa i jesli rodzina utozsamia sie z firma, to
dzieki temu biznes ma jak najbardziej rodzinny charakter [Frishkoff 1995]. W reali-
zowanym badaniu zastosowano metode ankiety internetowej. Narzedziem badaw-
czym byt kwestionariusz Google. Do obliczerr danych wykorzystano arkusz Excela.
Celem badan byta ocena wybranych aspektéw funkcjonowania przedsiebiorstw ro-

dzinnych w Polsce. W niniejszym artykule zaprezentowane zostana fragmenty wynikéw
prowadzonych badan. Szczegétowe problemy badawcze sformutowano nastepujaco:
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1) Czy decyzje w przedsiebiorstwach rodzinnych podejmowane sg ze wzgledu

na ekonomiczne kryteria, czy na pierwszym miejscu sg interesy rodziny?

2) Jak duza role odgrywa rodzina wiascicielska w finansowaniu dziatalnosci

przedsiebiorstwa?

3) Jak duzy jest udziat rodziny w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem?

4) Jaki jest wptyw wartosci, filozofii, norm rodziny wtascicielskiej na funkcjono-

wanie firmy rodzinnej?

Charakterystyka uczestniczacych w badaniu przedsiebiorstw rodzinnych po-
kazuje, ze w badanej probie znalazty sie przedsiebiorstwa o zréznicowanym czasie
funkcjonowania na rynku, réznej formie organizacyjno-prawnej, wielkosci, profilu
dziatalnosci, lokalizacji. W badaniu uczestniczyty firmy, ktére funkcjonuja na rynku,
jak na polskie realia, stosunkowo dtugo: 44,8% przedsiebiorstw dziata powyzej 10 lat,
22,7% firm funkcjonuje 6-10 lat (tabela 1). W literaturze przedmiotu wskazuje sie, ze
na $wiecie firmy rodzinne sg statystycznie starsze niz przedsiebiorstwa nierodzinne.
W Polsce ze wzgledu na ustréj spoteczno-ekonomiczny tradycje przedsiebiorczosci
prywatnej, w tym takze rodzinnej, sg niezbyt dtugie. Sredni wiek firmy rodzinnej
i nierodzinnej jest zblizony i wynosi okofo 14 lat. Najliczniejsza grupa sa w Polsce
firmy rodzinne, dziatajace na rynku od 11 do 20 lat (42%), licznie reprezentowane s3
réwniez firmy w wieku 6-10 lat i powyzej 20 lat (ok. 20%)2.

Tabela 1. Czas funkcjonowania badanych przedsigbiorstw rodzinnych na rynku

Wyszczegdlnienie Liczba odpowiedzi % odpowiedzi
Krécej niz 1 rok 7 4,6

Od 1 roku do 5 lat 43 27,9

Od 6 do 10 lat 35 22,7

Powyzej 10 lat 69 44,8

Ogodtem 154 100

Zrédto: badania whasne.

Fakt, ze przedsiebiorczo$¢ rodzinna w Polsce zaczeta rozwija¢ sie dynamicznie
po 1990 roku, sprawia, ze polskie przedsiebiorstwa rodzinne w przewazajacej wiek-
szosci prowadzone sg przez pierwsze pokolenie wtascicieli. Statystyki wskazuja, ze

2. Dane pochodza z raportu Badanie firm rodzinnych, Projekt wspoétfinansowany przez Unie Europejska
w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego, Warszawa 2009, s. 26.
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w Polsce odsetek firm rodzinnych, w ktérych dokonata sie sukcesja, wynosi okoto
20%?3. W badanej populacji firmy rodzinne prowadzone przez pierwsze pokolenie
stanowity 69,5%, firmy prowadzone przez drugie pokolenie stanowity 26,6%. Tylko
niespetna 4% podmiotdw to przedsiebiorstwa prowadzone przez 3 lub kolejne poko-
lenie (tabela 2). Konsekwencja stosunkowo krétkiego czasu funkcjonowania polskich
przedsiebiorstw rodzinnych jest ich wielko$¢. W strukturze polskich przedsiebiorstw
dominuja przedsiebiorstwa mikro (zatrudniajace do 9 oséb) i przedsiebiorstwa mate
(zatrudniajace 10-49 oséb). Wiréd podmiotdw uczestniczacych w badaniu pilotazo-
wym przedsiebiorstwa rodzinne mikro i mate stanowity az 96,8% (tabela 3).

Tabela 2. Pokolenie prowadzace przedsiebiorstwo rodzinne

Wyszczegdlnienie Liczba odpowiedzi % odpowiedzi
Pierwsze pokolenie 107 69,5

Drugie pokolenie 41 26,6

Trzecie i kolejne pokolenie | 6 39

Ogoétem 153 100

Zrédto: badania wihasne.

Tabela 3. Wielkos¢ zatrudnienia w badanych przedsiebiorstwach rodzinnych

Wyszczegdlnienie Liczba odpowiedzi % odpowiedzi
Do 9 os6b 105 68,2

10-49 oséb 44 28,6

50-249 os6b 4 2,6

Powyzej 250 os6b 1 0,6

Ogoétem 154 100

Zrédto: badania whasne.

Forma organizacyjno-prawna badanych podmiotéw jest typowa dla matych
i srednich przedsiebiorstw funkcjonujacych w Polsce. Najbardziej popularna forma
prawng przedsiebiorstw rodzinnych jest dziatalno$¢ gospodarcza oséb fizycznych.
W realizowanym badaniu uczestniczyto 109 firm (70,8%) zorganizowanych w for-
mie dziatalnosci oséb fizycznych. Szacuje sie, ze w tej formie organizacyjno-prawnej

3. Jak wyzej, s. 29.
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funkcjonuje w Polsce 81% przedsiebiorstw rodzinnych i 63% firm nierodzinnych®.
Wsréd objetych badaniem przedsiebiorstw rodzinnych znajdowato sie 10,4% spétek
z ograniczong odpowiedzialnoscia i 9,7% spo6tek cywilnych. Inne formy prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej byty stosunkowo nieliczne (tabela 4).

Tabela 4. Forma organizacyjno-prawna badanych przedsiebiorstw rodzinnych

Wyszczegdlnienie Liczba odpowiedzi % odpowiedzi
Dziatalno$¢ gospodarcza osoby fizycznej 109 70,8

Spétka cywilna 15 9,7

Spétka jawna 6 3,9

Spétka partnerska 3 1,9

Spoétka komandytowa 4 2,6

Spoétka z ograniczong odpowiedzialnoscia 16 10,4

Inna jednostka organizacyjna 1 0,7

Ogétem 154 100

Zrédto: badania wiasne.

Uczestniczace w badaniu przedsiebiorstwa reprezentujg zréznicowane profile
dziatalnosci i branze. Taki dobér firm do badania umozliwia poznanie opinii wtasci-
cieli przedsiebiorstw majacych zréznicowane doswiadczenia biznesowe. Najliczniej
reprezentowane w badaniu byty podmioty z sektora ustug (odpowiednio 101 przed-
siebiorstw). Najmniej w badanej prébie byto przedsiebiorstw produkcyjnych. Nalezy
podkresli¢, ze w wielu przypadkach respondenci wskazali wiecej niz jeden profil pro-
wadzonej dziatalnosci (tabela 5).

Tabela 5. Profil dziatalnosci badanych przedsiebiorstw rodzinnych*

Wyszczegdlnienie

Liczba odpowiedzi

% odpowiedzi

Produkcja 40 19,4
Handel 65 31,6
Ustugi 101 49,0

Zrédto: badania wtasne.
* Respondenci mogli wskaza¢ wiecej niz 1 profil dziatalnosci

4. Dane pochodza z publikacji A. Kowalewska (red.), Firmy rodzinne w polskiej gospodarce — szanse
iwyzwania (2009), PARP, Warszawa, s. 58.
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Badane przedsiebiorstwa zlokalizowane byty zaréwno w miejscowosciach ma-
tych, miastach sredniej wielkosci i duzych osrodkach miejskich. Sposréd badanych
podmiotéw 22,2% prowadzi dziatalnos¢ na wsi, pozostate podmioty zlokalizowane
s3 w miastach. Najwiecej wsrdd uczestniczacych w badaniu firm funkcjonuje w mia-
stach liczacych 50-100 tysiecy mieszkancow — 48 przedsiebiorstw. Dobér podmio-
tow funkcjonujacych w réznych regionach kraju, w miejscowosciach o zréznicowanej
liczbie mieszkancow, pozwala poznac opinie przedsiebiorcéw prowadzacych dzia-
falno$¢ gospodarcza w odmiennych warunkach (tabela 6).

Tabela 6. Lokalizacja badanych przedsigbiorstw rodzinnych

Wyszczegdlnienie Liczba odpowiedzi % odpowiedzi
Wies$ 34 22,2

Miasto do 20 tys. mieszkancéw 14 9,2

Miasto 20- 50 tys. mieszkancow 38 24,8

Miasto 50-100 tys. mieszkancow 48 31,4

Miasto powyzej 100 tys. mieszkarncow 19 12,4

Ogétem 153 100

Zrédto: badania whasne.

Wyniki badan

Literatura przedmiotu i badania empiryczne potwierdzajg oddziatywanie rodziny na
przedsiebiorstwo i wptyw przedsiebiorstwa na relacje w rodzinie. Wptyw ten moze
by¢ negatywny lub pozytywny. O wystepowaniu wzajemnego oddziatywania ro-
dziny i przedsiebiorstwa rodzinnego informuja takze wyniki badan przedsiebiorstw
rodzinnych funkcjonujacych w innych krajach, z ktérych wynika, ze wzrost przedsie-
biorstwa rodzinnego i jego powodzenie sa determinowane przede wszystkim wza-
jemnym zaufaniem i wspoétdziataniem cztonkéw rodziny [Zocchi 2008, s. 292].

W literaturze przedmiotu podkresla sie, ze przedsiebiorstwa rodzinne najlepiej
funkcjonuja, gdy maja zrownowazony ukfad celéw rodzinnych i biznesowych [Na-
man, Dennis 1993, ss. 137-153]. Oznacza to, ze przedsiebiorstwo musi tworzy¢ war-
tos¢ dla rodziny i rodzina musi tworzy¢ wartos$¢ dla biznesu. Kiedy zorientowanie
na biznes dominuje do tego stopnia, ze potrzeby rodziny i jej zaangazowanie sa
ignorowane, zatraceniu ulega istota tego, czym jest przedsiebiorstwo rodzinne. Jed-
nakze, jesli ktadzie sie wiekszy nacisk na dazenie do celéw niefinansowych, moze to
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zmniejszy¢ ekonomiczng efektywnos¢ firmy rodzinnej [Chrisman, Chua, Zahra 2003,
ss. 359-365]. W rezultacie moze dojs$¢ do sytuacji, w ktérej kwestie rodziny zdominu-
ja cele biznesowe i strategie dziatania firmy.

Aby przeanalizowa¢ sposoby podejmowania decyzji w polskich przedsiebior-
stwach rodzinnych, zadano respondentom pytanie: Czy decyzje w przedsiebiorstwie
podejmowane sa ze wzgledu na ekonomiczne kryteria, czy na pierwszym miejscu sg
interesy rodziny, czy cele rodziny i firmy sg jednakowo wazne? Rozktad uzyskanych
odpowiedzi wskazuje, ze w opinii wiekszosci respondentéw cele rodziny i firmy sg
jednakowo wazne (45,5% wskazan). Stawianie celéw biznesowych na pierwszym
miejscu deklarowato 29,2% respondentoéw, dla V4 respondentéw interesy rodziny s
wazniejsze od celéw biznesowych (tabela 7).

Tabela 7. Sposéb podejmowania decyzji w badanych przedsiebiorstwach rodzinnych

Wyszczegdlnienie Liczba odpowiedzi % odpowiedzi
Po pierwsze biznes — decyzje podej- 45 29,2

mowane ze wzgledu na ekonomicz-

ne kryteria

Po pierwsze rodzina - interesy rodzi- 39 25,3

ny sg na pierwszym miejscu

Cele rodziny i firmy sg jednakowo 70 45,5

wazne

Zrédto: badania whasne.

Za interesujaca kwestie w realizowanym badaniu autorka uznata analize spo-
sobéw podejmowania decyzji w przedsiebiorstwach rodzinnych w zaleznosci od
wielkosci przedsiebiorstwa i pokolenia prowadzacego firme. Poniewaz w prébie
znalazto sie zbyt mato firm srednich i duzych w stosunku do mikro i matych (tak, jak
jest w rzeczywistej populacji przedsiebiorstw rodzinnych funkcjonujacych w Polsce),
weryfikacja réznic statystycznych wedtug tego kryterium byta utrudniona. Analiza
odpowiedzi respondentéw wedtug kryterium pokolenia prowadzacego firme pro-
wadzi do nastepujacego wniosku: firmy prowadzone przez pokolenie zatozycieli de-
klarowaty czesciej niz ogoét badanych przedsiebiorcéw, ze decyzje podejmowane sg
ze wzgledu na ekonomiczne kryteria (odpowiednio 31,8% i 29,2% odpowiedzi). Fir-
my prowadzone przez drugie, trzecie i kolejne pokolenia wtascicieli czesciej niz firmy
prowadzone przez pierwsze pokolenie twierdzity, ze cele rodziny i firmy sg jednako-
wo wazne (43,9% odpowiedzi — pierwsze pokolenie wiascicieli, 48,8% drugie poko-
lenie wiascicieli, 50,0% trzecie i kolejne pokolenia wiascicieli). Mozna przypuszczag,

19



Krystyna Leszczewska

ze przekonanie o potrzebie réwnowazenia celéw rodzinnych i biznesowych ksztat-
towato sie w czasie wieloletniego funkcjonowania przedsiebiorstw, gdy wiasciciele
dostrzegali korzysci z takiego sposobu taczenia potrzeb biznesowych i rodzinnych.
Kolejne problemy badawcze dotyczyty okreslenia udziatu rodziny witascicielskiej
w finansowaniu dziatalnosci przedsiebiorstwa, w zarzadzaniu przedsiebiorstwem
oraz wptywu wartosci i filozofii rodziny witascicielskiej na funkcjonowanie przedsie-
biorstwa. We wszystkich analizowanych obszarach respondenciw przewazajace;j licz-
bie stwierdzili, ze zaangazowanie rodziny jest raczej duze lub bardzo duze. Niewielu
uczestnikéw badania okreslito zaangazowanie rodziny wtascicielskiej jako bardzo ni-
skie lub niskie — odpowiedzi te stanowity facznie okoto 10% wskazan (tabele: 8, 9, 10).

Tabela 8. Udziat rodziny wiascicielskiej w finansowaniu dziatalnosci przedsiebiorstwa

Wyszczegélnienie Liczba odpowiedzi % odpowiedzi
1 - bardzo niski 4 2,6

2 - raczej niski 20 13,0

3 —$redni 39 25,3

4 - raczej wysoki 45 29,2

5 — bardzo wysoki 46 29,9

Zrédto: badania whasne.

Tabela 9. Udziat rodziny wiascicielskiej w zarzadzaniu przedsiebiorstwem

Wyszczegolnienie Liczba odpowiedzi % odpowiedzi
1 - bardzo niski 5 3,2

2 - raczej niski 14 9,1

3 - $redni 31 20,1

4 - raczej wysoki 56 36,4

5 — bardzo wysoki 48 31,2

Zrédto: badania wiasne.
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Tabela 10. Wptyw wartosci i filozofii rodziny wiascicielskiej na funkcjonowanie przedsiebior-

stwa
Wyszczegoélnienie Liczba odpowiedzi % odpowiedzi
1 - bardzo niski 4 2,6
2 - raczej niski 12 7,8
3 - $redni 39 25,3
4 - raczej wysoki 61 39,6
5 - bardzo wysoki 38 24,7

Zrédto: badania whasne.

Analiza uzyskanych wynikéw wskazuje, ze wptyw rodziny na prowadzenie dzia-
talnosci badanych przedsiebiorstw rodzinnych jest typowy dla firm znajdujacych sie
w stadium tworzenia, gdy przedsiebiorstwa sg mate, pracuja w nich przede wszyst-
kim cztonkowie rodziny. Funkcjonujace w pierwszym pokoleniu przedsiebiorstwa
rodzinne maja z reguty charakter firmy wiascicielskiej, sa zarzadzane przez zatozy-
ciela. Cechuje je wysoka przedsiebiorczo$¢, entuzjazm, zaangazowanie w tworzone
przedsiewziecie. Koszty dziatalnosci przedsiebiorstw sg pokrywane gtéwnie z kapi-
tatu wtasnego. Przedsiebiorcy, z obawy przed ryzykiem, niechetnie korzystaja z kapi-
tatéw obcych. Kultura organizacyjna tych przedsiebiorstw ksztattowana jest w duzej
mierze w oparciu o wartosci i normy rodziny wtascicielskiej.

Obserwacje funkcjonujacych przedsiebiorstw i studia literatury przedmiotu po-
zwalajg stwierdzi¢, ze rola rodziny w poszczegdlnych fazach powstawania i rozwo-
ju przedsiebiorstwa rodzinnego jest zréznicowana. W kolejnych pokoleniach firmy
wiascicielskie z reguty ewoluuja w kierunku firm stanowiacych wspétwiasnos¢ wielu
0s0b, zazwyczaj cztonkdw najblizszej rodziny, ale zdarza sie takze, ze os6éb daleko
spokrewnionych. Gdy firma rodzinna wkracza w etap rozwinietej (dojrzatej) firmy
rodzinnej, staje sie przedsiebiorstwem o znacznym potencjale i skali produkgji, za-
trudnia pracownikéw spoza rodziny, czesto osoby spoza rodziny obejmuja funkcje
zarzadcze. Dla sfinansowania rozwoju przedsiebiorstwo korzysta zazwyczaj z kapi-
tatéw obcych. W firmie nastepuje profesjonalizacja dziatan, intuicja i doswiadczenie
wiasciciela nie wystarczaja dla sprostania wymaganiom rynku.

Zrozumienie etapdw rozwoju firm rodzinnych i sposobéw przejscia miedzy nimi
pozwala rodzinom zarzadzac trwatym rozwojem przedsiebiorstw rodzinnych. W mia-
re rozwoju firmy i przechodzenia do kolejnych faz cyklu zycia, zmienia sie wptyw ro-
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dziny na funkcjonowanie firmy rodzinnej - z zaangazowania bezposredniego w nad-
z6r. Zmieniaja sie takze Srodki oddziatywania rodziny na przedsiebiorstwo - w miare
rozwoju firmy rodzinnej rodzina w mniejszym stopniu wspoétuczestniczy w pracy
w przedsiebiorstwie, a w wiekszym stopniu wywiera wptyw na funkcjonowanie
przedsiebiorstwa poprzez tworzenie regut formalno-prawnych [Klein 2000, s. 260].

Uzyskane rezultaty potwierdzajg, ze przedsiebiorstwa rodzinne, w szczegol-
nosci mikro i mate, ktére dominuja w gospodarce polskiej, s3g podmiotami, kté-
rych nie nalezy analizowac tylko z punktu widzenia czynnikéw ekonomicznych.
W badanych firmach rodzinnych widoczny jest duzy udziat rodziny w finansowaniu
dziatalnosci, zarzadzaniu, tworzeniu kultury organizacyjnej. Badania empiryczne
nie pozwalaja na ocene tego zaangazowania, nie wskazujg, czy ma ono charakter
wspierajacy czy hamujacy, czy jest Zzrodtem kreowania przewag konkurencyjnych,
czy czynnikiem ograniczajacym przewagi konkurencyjne. Interesujaca kwestig ba-
dawcza pozostaje takze ocena wptywu rodziny na funkcjonowanie przedsiebior-
stwa w miare wzrostu przedsiebiorstwa. Rozpoznanie tych kwestii autorka planuje
w przysztych badaniach jakosciowych.

Whnioski

Przeprowadzona w warstwie teoretycznej i empirycznej pracy analiza pozwolita na
poszerzenie wiedzy na temat sposobéw prowadzenia dziatalnosci w przedsiebior-
stwach rodzinnych. W efekcie studiéw literatury przedmiotu i zrealizowanych badan
empirycznych okreslono wptyw rodziny na funkcjonowanie firm rodzinnych. Mata
skala przeprowadzonych badan empirycznych sprawia, ze uzyskane rezultaty badan
nie moga by¢ uogdlniane na cata populacje przedsiebiorstw rodzinnych funkcjonu-
jacych w Polsce. Wyniki badan trzeba traktowac¢ jako wstep do szerszych, reprezen-
tatywnych badan dotyczacych wptywu rodziny na funkcjonowanie przedsiebiorstw
rodzinnych. Uzyskane wyniki badan moga stanowi¢ podstawe do wnioskowania
o charakterystycznych sposobach zachowan polskich przedsiebiorcéw rodzinnych.
Za interesujacy kierunek dalszych badan w tym obszarze autorka uznaje badania
wptywu rodziny na funkcjonowanie przedsiebiorstw rodzinnych w innych krajach,
w ktérych tradycje przedsiebiorczosci rodzinnej sa znacznie wieksze, a w strukturze
firm rodzinnych znacznie wiecej jest podmiotéw prowadzonych przez drugie i ko-
lejne pokolenia. Interesujacym problemem badawczym, w opinii autorki, jest takze
zalezno$¢ miedzy wptywem rodziny na funkcjonowanie przedsiebiorstwa a dynami-
ka wzrostu firmy, sukcesjg w firmie, czasem jej funkcjonowania na rynku. Czy przed-
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siebiorstwa, ktdére deklaruja, ze podejmuja decyzje ze wzgledu na ekonomiczne
kryteria, osiagaja lepsze wskazniki ekonomiczne, szybciej sie rozwijaja od firm, ktére
okreslaja, ze ich filozofia dziatania stawia interesy rodziny na pierwszym miejscu, czy
najbardziej sprzyja rozwojowi przedsiebiorstw rodzinnych stosowanie modelu biz-
nesu o zrownowazonym uktadzie celéw rodzinnych i biznesowych?
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Internationalization Patterns of high-tech Family Firms.
Research Resulis

Abstract: During the last decade, family businesses have been an increasingly impor-
tant research area. However, various research findings still differ on how internationali-
zation of family firms may proceed differently than in the case of non-family firms. De-
spite the growing number of studies on family firm internationalization, it still remains
a young field of inquiry seeking for consistent framework. Various studies focus on dif-
ferent dimensions of family firm internationalization, including eg. internationalization
process, family firm heterogeneity or network perspective. The article includes both the
literature review and the results of a survey conducted among 263 high-tech production
firms from Poland, including 101 family firms. The main objective of the article is to
present internationalization patterns of family firms, and in its empirical part, interna-
tionalization intensity and pace in particular. Then, the statistical analysis is carried out.
The key distinguishing feature of high-tech enterprise from traditional one (low-tech) is
the amount of expenditure on research and development (R&D). In the summary of the
article, the future directions of research are pointed out.

Key words: family firms, high-tech enterprises, internationalization
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Wprowadzenie

Pierwsze znaczace badania dotyczace funkcjonowania firm rodzinnych przeprowa-
dzono w latach 90. XX w. Natomiast nauka o przedsiebiorstwie rodzinnym, jako nowa
dyscyplina wyodrebnita sie dopiero pod koniec wieku XX [Wach 2013, ss. 107-133].
W polskim pismiennictwie naukowym za pionierskie mozna uznac opracowania A.
Surdeja i K. Wacha [2010, 2011], w ktérych naukowcy dokonali gruntownej charak-
terystyki firm rodzinnych, skupiajac sie w szczegdlnosci na problemie sukcesji. Od
tego czasu przeprowadzono wiele badan dotyczacych specyfiki funkcjonowania firm
rodzinnych. Obecnie w Polsce dorobek w tym obszarze (na przyktad réznice miedzy
firmami rodzinnymi i nierodzinnymi) mozna juz uznac za znaczacy.

Zagadnienia zwigzane z internacjonalizacja firm rodzinnych sa podejmowane od
mniej wiecej dekady, przy czym w ciggu ostatnich kilku lat znaczaco wzrosta liczba
badan i publikacji na ten temat [Daszkiewicz 2014, ss. 243-252]. Mimo iz przeglad
Swiatowej i krajowej literatury przedmiotu pokazuje pewne rozbieznosci miedzy
wzorcami internacjonalizacji firm rodzinnych i nierodzinnych, to jednak wyniki
badan prowadza do zréznicowanych wnioskéw [Kontinen, Ojala 2010, ss. 97-107,
Kontinen, Ojala 2012, ss. 496-518]. Ponadto, istnieja znaczace réznice w ocenie jak
dane czynniki utatwiaja lub utrudniaja internacjonalizacje firm rodzinnych [Arregle,
Naldi, Nordqvist, Hitt 2012, ss. 1115-1143, Daszkiewicz, Wach 2014, ss. 5-18].

Mimo zaobserwowanych réznic wérdéd wiodacych cech internacjonalizacji firm
rodzinnych, nadal wymienia sie dgzenie do uzyskania maksymalnych przychodéw
z ograniczonej liczby rynkéw zagranicznych [Zahra 2003, ss. 495-512], problemy
z budowaniem portfela strategicznych zasobdw, co znaczaco utrudnia umiedzyna-
rodowienie [Fernadez i Nieto 2006, ss. 340-351] i 0og6lng nizsza sktonnos¢ do inter-
nacjonalizacji. Dodatkowo, firmy rodzinne czesciej podazajg etapowa Sciezkg inter-
nacjonalizacji (zgodnie z najstarsza, etapowa teorig internacjonalizacji), co oznacza
iz wybieraja one rynki geograficznie blizsze. Firmy rodzinne sa postrzeganie jako te
dziatajace gtéwnie na rynkach lokalnych [Daszkiewicz 2014, ss. 243-252].

Internacjonalizacja firm rodzinnych

Jako pierwsi przeglad metodologii i teorii wykorzystywanych w badaniach specyfiki
internacjonalizacji firm rodzinnych przeprowadzili Kontinen i Olaja [2010, ss. 97-107].
W kolejnych latach przeglad ten byt uzupetniany i rozwijany przez kolejnych autoréw
[Daszkiewicz, Olczyk 2015, ss. 11-301.
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Dotychczas jednak najszerszy przeglad przeprowadzili Pukall i Calbro [2014, ss.
103-125]. Obejmowat on 72 artykuty poswiecone réznym aspektom internacjona-
lizacji firm rodzinnych, ktére zostaty opublikowane w latach 1980-2012. Naukowcy
zidentyfikowali kluczowe zagadnienia i luki w analizowanych artykutach, a takze
zaproponowali wiasny zintegrowany model taczacy rézne podejscia teoretyczne
dotyczace internacjonalizacji firm rodzinnych. Przeprowadzona analiza artykutéw
ukazata, iz wyniki na temat wptywu wiasnosci rodzinnej na rézne aspekty interna-
cjonalizacji (jak np. sposoby wejscia na rynki zagraniczne, szybkos¢ internacjonali-
zadji, intensywnos¢ internacjonalizacji) sg wysoce niespéjne. Chociaz niektérzy au-
torzy twierdzg, iz wtasnos¢ rodzinna i zaangazowanie (powigzania rodzinne) maja
pozytywny wptyw na internacjonalizacje [np. Carr, Bateman 2009, Zahra 2003], inni
twierdza odwrotnie, tzn. ze czynniki zwigzane z rodzinnosciag wywieraja negatyw-
ny wptyw na internacjonalizacje przedsiebiorstw [np. Fernadez i Nieto 2006, Graves,
Thomas 2006]. Jeszcze inni autorzy nie znalezli réznicy pomiedzy internacjonalizacja
firm rodzinnych i firm nierodzinnych.

Przeglad artykutéw pozwolit réwniez autorom na wyodrebnienie kluczowych
kierunkéw podejmowanych badan w obszarze internacjonalizacji firm rodzinnych.
W swoim artykule skupili sie na badaniach dotyczacych réznorodnosci cech, ktére
tworza réznorodnos¢ firm rodzinnych (family firm heterogeneity), oraz ich bezposred-
niego wptywu na poszczegdlne aspekty internacjonalizacji. Ponadto, skupili sie na
wynikach badan na temat procesu internacjonalizacji (internationalization proces),
sieciowych aspektach umiedzynarodowienia (relational/network aspects) oraz po-
dejsciu opartym na zasobach (resources and capabilities) (tabela 1).

Warto podkresli¢, ze wyrazili rowniez poglad, iz pomimo stale rosnacej wiedzy
na temat internacjonalizacji firm rodzinnych jest to jeszcze mtody obszar badawczy,
nadal poszukujacy jednorodnego podejscia, ktére potaczy rézne podejscia i wnioski
opublikowane dotychczas.

Tabela 1. Gtéwne tematy i wyniki w wybranych artykutach

Temat Podejmowane problemy Autorzy
Réznorodnos¢ firm rodzin- | Wtasnos$¢ rodzinna Zahra (2003), Sciascia in
nR/ch utatwia/ogranicza interna- in. (2012), Fernadez, Nie-
(family firm heterogeneity) | cjonalizacje; to (2006), Carr, Bateman
Specyficzne skutki (2009), Kim, Kandemire,
wiasnosci rodzinnej; Cavusgil (2004)
Stagnacja firm rodzinnych;
Aspekty kulturowe FR
(specyficzne dla kraju)
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Proces internacjonalizacji
(internationalization pro-
ces)

Wzorce internacjonalizacji;
Tempo internacjonalizacji;
Uzasadnienie etapowej
teorii internacjonalizacji;
Miedzynarodowa rézno-
rodnos¢ internacjonalizacji
firm

Kontinen, Ojala (2010,
2012), Graves, Thomas
(2008), Lin (2012), Claver
iin. (2007)

aspects)

Relacje w sieciach

Rodzinnych
Perspektywa sieciowa Zaufanie; Graves, Thomas (2004),
(relational/network Kapitat spoteczny; Zahra (2005), Kontinen,

Ojala (2011).

Podejscie oparte na zaso-
bach i zdolnosciach(resour-
ces and capabilities)

Specyficzne zasoby;
Zdolnosci menedzerskie

Graves, Thomas (2006),
Byrom, Lehman (2009),
Calabroiiin. (2009), Dasz-

kiewicz, Wach (2014)

Zrédto: adaptacja z Pukall, Calabro 2014, ss. 110-111.

Proces internacjonalizaciji firm rodzinnych

Wiekszos$¢ badan dotyczacych procesu umiedzynarodowienia firm rodzinnych po-
kazuje, iz podazaja one czesciej tradycyjng Sciezka internacjonalizacji. Oznacza to,
Ze rozpoczynaja dziatalno$¢ miedzynarodowa od rynkéw blizszych, czyli na tam,
gdzie dystans psychiczny i geograficzny jest niewielki [Daszkiewicz 2015, ss. 21—
29]. Nastepnie, wraz z akumulacjg wiedzy i zasobdw rozszerzajg stopniowo swoja
dziatalno$¢ na rynki bardziej odlegte [Clever i in 2007, Kontinen, Ojala 2010, Pu-
kall, Calabro 2014, ss. 103-125].

Ponadto, Pukall i Calabro [2014, ss. 103-125] w przedstawionym powyzej prze-
gladzie badan wykazali, ze firmy rodzinne na ogét internacjonalizujg sie zgodnie
z sugestiami zawartymi w paradygmacie eklektycznym Dunning’a [Erdener, Shapiro
2005, ss.411-436, Zahra 2005, ss. 23-40]. W zaleznosci od wystepowania zréznicowa-
nych przewag witasnosci, internalizacji i przewag lokalizacyjnych wybierane sa rézne
rodzaje sposobdw wejscia na rynki zagraniczne, przede wszystkim bezposrednie
inwestycje zagraniczne. Najogolniej, firmy rodzinne wybieraja na ogoét te formy in-
ternacjonalizacji, ktére nie ograniczajg ich niezaleznosci.

Podobnie jak w przypadku nierodzinnych przedsiebiorstw, najbardziej popu-
larng forma internacjonalizacji firm rodzinnych jest eksport. Ponadto, literatura
z zakresu przedsiebiorczosci miedzynarodowej sugeruje, iz niektére firmy rodzin-
ne odnotowujg szybki wzrost wywotany przez nowe generacje przedsiebiorcéw
(sukcesorow) [Bell, McNaughton, Young, Crick, 2003, Graves, Thomas 2008]. Takie
przedsiebiorstwa okreslane sg terminem born-again-global [Daszkiewicz 2016,
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ss. 85-86] i reprezentujg rézne wzorce internacjonalizacji. Badania w tym obsza-
rze sa jednak jeszcze dos¢ sporadyczne [Graves, Thomas 2004, Calabro, Mussoli-
no 2011, za: Pukall, Calabro 2014, s. 112].

Dodatkowo, z przeprowadzonego przegladu literatury wynika, iz najczesciej
wykorzystywang miarg internacjonalizacji jest miara najprostsza, czyli udziat sprze-
dazy zagranicznej w sprzedazy ogo6tem. Z tej przyczyny w wielu artykutach sku-
piono sie na eksporcie.

Metodyka badania

Wzorce umiedzynarodowienia przedsiebiorstw przebadano w terminie od 2 wrze-
$nia do 21 listopada 2015 r. za pomoca wywiadéw CATI (Computer Assisted Telephone
Interviewing). W doborze préby zastosowano losowanie warstwowe w oparciu o na-
stepujace kryteria doboru podzbioréw (grup) przedsiebiorstw:
+ prowadzenie dziatalnosci miedzynarodowej (co najmniej dziatalnosci eksportowej),
« przynalezno$¢ do jednej z klas dziatalnosci (PKD) tj. ,high-tech” lub ,medi-
um-high-tech”,
« koniecznos¢ spetnienia przez przedsiebiorstwo minimum jednego z trzech po-
nizszych warunkéw:
« uzyskanie patentéw lub podpisanie uméw licencyjnych w dziedzinach uznanych
za high-tech,
. zatrudnianie wysoko kwalifikowanego personelu pod wzgledem naukowo-tech-
nicznym,
- prowadzenie badan przemystowych, prac rozwojowych oraz dziatan przygoto-
wujacych wyniki tych badan i prac do wdrozenia w gospodarce.

Ostatecznie uzyskano zwrot 263 poprawnie wypetnionych i zaakceptowanych
do analizy kwestionariuszy przedsiebiorstw high-tech dziatajacych na terytorium ca-
tej Polski.

Na podstawie pogtebionych studiéw sformutowano nastepujace hipotezy ba-
dawcze:

H1: Intensywnos¢ internacjonalizacji firm rodzinnych jest nizsza w poréwnaniu do
firm nierodzinnych.

H2: Tempo internacjonalizacji (przynaleznos¢ do grupy przedsiebiorstw born global)
jest ujemnie skorelowana z ,rodzinnosciq” firmy, czyli wsrdd firm rodzinnych jest mniej
firm born global (firmy nierodzinne internacjonalizujq sie szybciej niz firmy rodzinne).
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Charakterystyka proby badawczej

Badane przedsiebiorstwa naleza do wszystkich grup wielkosci. Udziat przedsiebiorstw
nalezacych do sektora MSP wynosi 82% (216 firm), natomiast udziat duzych przed-
siebiorstw wynosi 18% (47 firm). Firmy rodzinne stanowig 38,4% badanych przedsie-
biorstw, a 61,6% to firmy nierodzinne. Respondentom wyjasniono, iz firmy rodzinne
to te firmy, ktére sg w znacznym stopniu w posiadaniu tej samej rodziny i w ktérych sg
zatrudnieni lub przynajmniej wspierajg firme cztonkowie rodziny (tabela 2).

Tabela 2. Wielkos¢ badanych przedsiebiorstw

Firmy rodzinne Firmy nierodzinne Wszystkie przed-
siebiorstwa
Klasa wielkosci Liczba Procent | Liczba Procent | Liczba Procent

Mikroprzedsiebior-
stwa 9 8,9% 15 9,3% 24 9,1%
(1-9 zatrudnionych)

Mate przedsiebior-

f1t‘6v—a492atrudnio- 33 32,7% | 35 21,6% | 68 25,9%

nych)

Srednie przedsiebior-
stwa

(50-249 zatrudnio-
nych)

Duze przedsiebior-
stwa

(> 250 zatrudnio-
nych)

Razem 101 100,0% | 162 100,0% | 263 100,0%

45 44,6% 79 48,8% 124 47,1%

14 13,9% 33 20,4% 47 17,9%

Zrédto: obliczenia wtasne na podstawie wynikéw badan (N=263)
Przeprowadzona analiza statystyczna wykazata, ze nie ma istotnego zwiazku
miedzy wielkoscia firmy, a tym, czy jest firma rodzinng, czy nie.
Indeks transnacjonalizaciji (TNI)
Do pomiaru stopnia intensywnosci internacjonalizacji badanych przedsiebiorstw wy-

korzystano indeks TNI (transnationality index), czyli wskaznik transnacjonalizacji, kt6-
ry skfada sie trzech indekséw czastkowych, tj. indeksu transnacjonalizacji aktywoéw
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(ATNI), indeksu transnacjonalizacji sprzedazy (STNI) oraz indeksu transnacjonalizacji
zatrudnienia (ETNI) (Wach 2013, s. 48; Daszkiewicz 2016, ss. 66-67).

Srednia warto$¢ indeksu internacjonalizacji TNI dla catej proby badawczej (N =
263) wynosi 20,6, mediana 13,33, a odchylenie standardowe jest rowne 19,48. Uzyska-
ny wyniki $wiadczy o niskim stopniu internacjonalizacji badanych przedsiebiorstw.

Dla firm rodzinnych $rednia wartos¢ indeksu TNI wynosi 17,23, mediana 13,33,
a odchylenie standardowe 15,33 (rys. 1).

Dla firm nierodzinnych srednia wartos¢ indeksu TNI wynosi 22,76, mediana 15,17,
a odchylenie standardowe 21,50 (rys. 2).

Analiza wykazata, ze istnieje istotna statystycznie zaleznos¢ o stabej sile mie-
dzy indeksem TNI, a tym czy firma jest czy nie jest rodzinna (x*= 8,226387, df = 2,
p=0,01636, R-Spearmana = 0,174, wspo6tczynnik kontyngencji V-Cramera=0,1782193).
Oznacza to, ze intensywnos¢ internacjonalizacji firm rodzinnych jest nizsza niz firm
nierodzinnych. Uzyskany wynik jest zgodny z wynikami wielu wczeéniejszych badan
prowadzonych w Polsce i na $wiecie, a tym samym potwierdza pierwsza hipoteze.

Rysunek 1. Rozktad wartosci indeksu internacjonalizacji przedsigebiorstwa TNI (n=101)

30

Rodzinne

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan
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Rysunek 2. Rozktad wartosci indeksu internacjonalizacji przedsiebiorstwa TNI (n=162)
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan

Tempo internacjonalizaciji

Problem tempa internacjonalizacji przedsiebiorstw nalezy do gtéwnego nurtu ba-

dan. W literaturze przedmiotu istniejg dwa podejscia do internacjonalizacji — trady-

cyjne, ktére postrzega internacjonalizacje jako proces wolny i sekwencyjny, drugie
natomiast jako proces szybki lub przyspieszony [Wach 2015, ss. 37-48].

Wsréd badanych przedsiebiorstw az 45% mozna zaliczy¢ grupy born global, czyli
przedsiebiorstw, ktére podjety pierwsze dziatania na rynkach zagranicznych w cza-
sie krétszym niz 3 lata od powstania. Internacjonalizacja pozostatych 55% przedsie-
biorstw przebiegata w sposéb tradycyjny, czyli po czasie diuzszym niz 3 lata od za-

tozenia firmy (tabela 3).

Tabela 3. Szybko$¢ internacjonalizacji

Pierwsza ekspansja Pi .
_ ierwsza ekspansja
<=3lata >3 lata
Firmy rodzinne 38 63
Firmy nierodzinne 79 79
Suma 117 142

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan (n=259)

Przeprowadzona analiza wykazata, ze istnieje statystycznie istotna zaleznos$¢
pomiedzy tym, czy firma jest rodzinna a szybkoscia jej umiedzynarodowienia
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(x*=3,810494, df=1, p=0,05093, R Spearmana = -0,121294, wspoétczynnik kontyn-
gendji V Cramera =0,1204119). Jest to zaleznos$¢ o stabej sile. A zatem firmy rodzinne
internacjonalizujg sie wolniej iz firmy nierodzinne. Tym samym, réwniez hipoteza
druga zostata potwierdzona.

Zakonczenie

Przedstawione wyniki s3 fragmentem badania dotyczacego internacjonalizacji
przedsiebiorstw polskich high-tech. Wéréd badanych przedsiebiorstw blisko 40%
stanowity przedsiebiorstwa rodzinne. Gtéwnym celem artykutu byto przedstawienie
wzorcéw, a w szczegolnosci intensywnosci i tempa internacjonalizacji firm rodzinnych
w poréwnaniu do firm nierodzinnych. Przeprowadzona analiza wykazata, ze istnieje
zwigzek zaréwno miedzy intensywnoscig jak i tempem umiedzynarodowienia
badanych przedsiebiorstw a ich ,rodzinnoscia” Postawione w artykule hipotezy
badawcze zostaty potwierdzone.

H1: Intensywnos¢ internacjonalizacji firm
rodzinnych jest nizsza w poréwnaniu do firm | POTWIERDZONA
nierodzinnych.

H2: Tempo internacjonalizacji (przynalez-
nos¢ do grupy przedsiebiorstw born global) POTWIERDZONA
jest ujemnie skorelowana z ,rodzinnosciq”
firmy

Wyniki przeprowadzonego badania sg zatem zgodne z literaturg przedmio-
tu, w ktdrej nadal firmy rodzinne sg czesciej postrzegane i przedstawiane jako te
stabiej umiedzynarodowione w poréwnaniu do firm nierodzinnych. Nalezy tez
zwréci¢ uwage na fakt, iz badane przedsiebiorstwa to firmy wysokotechnologicz-
ne, ktére wykazuja generalnie wieksza sktonnos¢ do internacjonalizacji niz firmy
dziatajagce w branzach tradycyjnych.

Mimo stale rosnacego dorobku na swiecie i w Polsce na temat internacjonaliza-
¢ji firm rodzinnych, istnieja jeszcze liczne luki badawcze, ktére wyznaczaja kierunki
dalszych badan. Wéréd najwazniejszych wymieni¢ nalezy takie obszary jak wptyw
sukcesji na internacjonalizacje, rola sieci i relacji firm rodzinnych, specyficzne zasoby
FR (kapitat spoteczny czy kapitat ludzki), proces internacjonalizacji, np. rola dystan-
su psychicznego czy geograficznego, a takze liczne zagadnienia zwigzane z zarza-
dzaniem np. kwestie menedzerskie i strategiczne, np. formy internacjonalizacji czy
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proces decyzyjny dotyczacy internacjonalizacji firmy. Jednak szczegdlnie obiecuja-
cym kierunkiem badan moze by¢ internacjonalizacja firm rodzinnych z perspektywy
przedsiebiorczosci miedzynarodowe;.
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Determinacion de los factores que inciden en
el proceso de internacionalizacion de las Pymes
familiares exportadoras de Guanajuato

Factors that Influence the Process of Internationalization of the
Exporting Family SMEs of Guanajuato

Abstract: The internationalization process involves two fundamental aspects: the cha-
racteristics of the markets and the specific capacities of the companies that are part
of this cycle. According to data from the Organisation for Economic Co-operation and
Development [OECD 2016], only 10% of Mexican SMEs export, while in other member
countries, one in two exports. The objective of the work is to identify the dimensions
that influence the internationalization process of family businesses in Guanajuato. We
analyzed the state context, as well as 38 companies from different economic activities.
The methodology is mixed, questionnaires and interviews were applied to the leaders
of SMEs. The questionnaire measured the export potential in four dimensions: a. Quality
of the product, b. Production, c. Commercial and marketing capacity and d. Managerial
capacity. The scope is descriptive, non-experimental approach and the sample was non-
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-probabilistic. The research findings indicate that the highest dimension was: product
quality, strongly linked to the requirements demanded by international customers, the
lowest scores are the commercial capacity and the managerial capacity. The study is
relevant, since it can be a proposal that helps to make decisions, in the sense of sharing
the best practices that the familiar SMEs should involve in their strategic business pro-
cess, to face the fierce global competition.

Key words: Internacionalization, International trade, Family businesses

Infroduccion

El proceso de internacionalizacién engloba dos aspectos fundamentales: las carac-
teristicas propias de los mercados y las capacidades especificas de las empresas que
son parte de este ciclo. De acuerdo a datos de la Organizacién para la Cooperacion
y el Desarrollo Econémicos [OCDE 2016], s6lo 10% de las Pymes mexicanas exportan,
mientras en otros paises integrantes de ese bloque, una de cada dos exporta.

El comercio internacional de México es esencial para entender que los flujos
comerciales estdn inmersos en las operaciones que las empresas, sean pequefas
o grandes realizan. Conforme a datos del Instituto Nacional de Estadistica y Geogra-
fia de México (Inegi, 2016), durante los primeros cinco meses de ese afo, las expor-
taciones mexicanas fueron del orden de los 146,888 millones de délares. Este monto
estuvo integrado por 6,486 millones de ddlares para exportaciones petroleras y de
140,402 millones de ddlares de exportaciones no petroleras.

Conforme a ProMéxico [2017] cuando una empresa decide participar en mercados
externos a partir de lainternacionalizacién, ésta debe implicarse comercialmente con
otras empresas en otros paises y este es un proceso que fortalece la integracién de las
naciones a la economia global a través del mejoramiento de la productividad de sus
empresas. ProMéxico entiende por internacionalizacion “que las empresas mexicanas
cuenten con un brazo comercial o productivo en el exterior, mediante el cual la em-
presa mexicana coloque sus productosy servicios en uno o mas mercados externos™.

En primer lugar, se realizara el bosquejo de las Pymes desde la forma en que
adaptan el proceso de internacionalizacién, enfatizando que se trata de empresas
familiares. Posteriormente se analizara el contexto de México y finalmente se mos-
trardn los resultados que arrojaron los cuestionarios para las empresas analizadas.

1. Definicién del término internacionalizacion extraido de ProMéxico (2017) de la pagina en internet:
http://www.6.gob.mx/es/mx/definicion-de-internacionalizacion.
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El objetivo del trabajo es realizar una identificaciéon de cudles son las dimensiones
mas significativas que inciden en el proceso de internacionalizacién de las empresas
familiares de Guanajuato. Se analizé el contexto mexicana de las PyMes, asi como
a 38 empresas de diferentes actividades econémicas del estado de Guanajuato. La
metodologia es mixta, se aplicaron cuestionarios y entrevistas a los lideres de las Py-
MES. En un primer momento, el cuestionario midié el potencial exportador en cuatro
dimensiones: a. Desarrollo del producto, b. Eficiencia en la Produccién, c. Estructura
Comercial y de Mercadotecnia internacional y d. Gestion Gerencial. A partir de estos
resultados, se busca identificar en las empresas, cuales fueron las dimensiones con
mas peso para categorizar la dimensién mas recurrente. El alcance es descriptivo,
con enfoque no experimental y la muestra fue no probabilistica.

Marco contextual de las Pequenas y medianas
empresas (PyMes)

En el entorno internacional, las Pymes son reconocidas por su impacto socioeconé-
mico ya que su participacion en la gran mayoria de las economias que las albergan, es
del 90%. Lo anterior obedece a su capacidad de generar empleos, la aportacion para
el crecimiento econémico de sus economias, asi como la concentracién para la cap-
tacion de recursos y apoyos gubernamentales para su fomento [Gongora 2013]. Una
de las zonas mas importantes es la APEC, en donde alrededor del 97% son MiPyMes,
sin embargo, el tamano de las MiPyMes estd mayormente compuesta por microem-
presas con cerca del 80% de participacion.

De acuerdo con el Inegi [2009], en México las empresas se clasifican por el nime-
ro de trabajadores contratados o las ventas anuales en: micro, pequefas, medianas
y grandes empresas. La tabla nimero 1, describe a las empresas conforme a la pri-
mera categoria y la tabla nimero 2, las describe en relacién a las ventas obtenidas.
Asimismo, el Inegi clasifica a las empresas mexicanas por su actividad econémica en:
manufactureras, de comercio y de servicios.
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Tabla 1. Clasificacién de las empresas con base a los trabajadores

Numero de empleados Tamaio
Méas de 250 Grande
De 51 a 250 Mediana
De11a50 Pequena
De0a10 Micro

Fuente: Inegi 2009.
Nota: Para las pequefias empresas el limite de empleados se reduce a 30 para
actividades comerciales, y para las medianas hasta 100 para el caso de actividades

de comercio y servicios.

Tabla 2. Clasificacion de las empresas por sus ventas anuales

Ingreso en ventas Tamaiio
Mas de 250 Grande
Menor a 100-250 millones Mediana
Menor a 4—100 millones Pequena
Mayor a 4 millones Micro

Fuente: Inegi 2009.

Nota: Los montos se consideran en pesos mexicanos.

Como peso especifico para México, la participacién de las PyMes es fundamen-
tal puesto que para el 2015, de las 5 millones 664 mil 515 de unidades econémicas
existentes, el 99.8% eran Mipymes y solo el 0.2% grandes empresas, las cuales em-
pleaban a 29 millones 893 mil 584 personas [Inegi 2015]. Esto aunado a que estas
empresas aportan el 52% del Producto Interno Bruto (PIB) del pais. Las PyMES son,
por lo general, empresas orientadas al mercado interno, 51% se dedican al comercio
y 36% a los servicios terciarios [ProMéxico 2016].
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Las empresas familiares y el proceso de
internacionalizacion

Una empresa familiar es cualquier negocio en el cual la mayoria de la propiedad
y del control se encuentran en manos de una familia y en el que, dos 0 mas miem-
bros familiares estan implicados en los negocios de la empresa [Rosenblatt, De Mik,
Anderson y Johnson, 1985]. Frohmann [2016] indica que las MiPymes latinoameri-
canas comparten caracteristicas comunes: mayormente son familiares, volumen
reducido de operaciones, pocos empleados, adecuada adaptabilidad al entor-
no empresarial y baja rentabilidad.

Conforme a la OMC [2016] la internacionalizacion puede adoptar diversas
modalidades: 1) exportaciones directas; 2) exportaciones indirectas; 3) acuerdos
contractuales no accionariales; y 4) inversion extranjera directa (IED) y otros tipos de
acuerdos accionariales. El comercio (directo o indirecto) normalmente se considera
el primer paso para ingresar en los mercados internacionales. Comparadas con el
comercio, otras formas de internacionalizaciéon entrafan mayores costos fijos que
son mas dificiles de revertir, en especial para las MiPyMes. La Apec [2016] define a la
PyMe internacional a aquella que aplica sus esfuerzos y sus estrategia para fortalecer
sus posiciones en los negocios globales, mediante la diversificacién de los mercados
y los métodos de abastecimiento basados en sus capacidades. Asimismo la Apec
indica que la principal motivacion bajo la cual las Pymes exportan es la expansién de
mercados de sus productos y servicios.

Tabla 3. Revision de los modelos de internacionalizacion

Autores — organizacio- Modelo

nes

Aportacion

a. Concentracion: cre-

Alonso y Donoso (1994,
1998)

Estrategias de internacio-
nalizacion:
a.concentraciény

b. diversificacion

cimiento empresarial len-
to, consolida su presencia
en cada mercado antes de
decidir expandirse a otros.
b. Diversificacion: el cre-
cimiento es mucho mas
rapido en las primeras eta-
pas, para descender pro-
gresivamente a medida
que la empresa consolida
su presencia en los merca-
dos preferentes. Puede ser
que la empresa abandone
aquellos mercados que
son menos rentables.
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Johanson y Vahlne (1990),
Welch y Welch (1993),
Cheny Chen (1998)

Modelo de red

La globalizacién es el
proceso de construccion,
desarrollo y mantenimien-
to continuos de las relacio-
nes internacionales con el
propésito de alcanzar los
objetivos de una empresa.

Cooper y Kleinschmidt
(1985), Eusebio y Llonch
(2002)

Propension para la expor-
tacion.

Relacién del tamano em-
presarial y las medidas
relacionadas con el resul-
tado exportador

Yang, Leone y Anden
(1992)

Tres criterios para delimi-
tar la estrategia empresa-
rial de expansion exterior.

1. Experiencia internacio-
nal de la empresa.

2. Dispersion geogrdfica
de los mercados exterio-
res.

3. Asignacioén de los es-
fuerzos de marketing en
cada uno de los mercados
en los que la empresa esta
presente.

Bernard y Jensen (1999,
2004), Head y Ries (2003)
y Tomiura (2007)

Relacién de la internacio-
nalizacion con la Inversion
Extranjera Directa (IED).

Para las empresas compro-
metidas con la exporta-
cion, la IED suele ser mas
productiva y més grande
que las que solo sirven

a sus mercados nacionales

Johanson y Wiedersheim-
-Paul (1985)

Modelo Uppsala

Globalizacién-internacio-
nalizacién como un proce-
so de desarrollo y cambio
incremental. Las empresas
requieren esfuerzos y re-
cursos innovadores para
entrar en nuevas fases. Al
entrar en nuevas fases, las
companias diversifican
sus modos de selecciéon

y entrada en los mercados
globales.
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Asociacion Asia Pacifico
(Apec)

Modelo del Comercio
Nuevo enfocado a eli-
minar los obstaculos de
las PyMes: los indices de
internacionalizacién se
calculan sobre la base de
un promedio ponderado
del Indice de Participacion
en la internacionalizacién
(IP1), del Indice de Diver-
sidad (ID) y del Indice

de Intensidad (Il), donde
se ponderan las cinco
actividades de internacio-
nalizacién, asi como tres
indices, con los indices
normalizados.

Entrada a los mercados
internacionales. La pro-
mocién de un crecimiento
inclusivo a través de las
PYME que sea sostenible.
La modernizaciéon y estan-
darizacion de las PYMEs.
El modelo categoriza los
tipos de actividades de
internacionalizacién como
las actividades de exporta-
cion, importacion, subcon-
tratacién internacional,
cooperacion internacional
e IED. El IPI mide el grado
en que las PYME partici-
pan en diversas activida-
des internacionales. EI ID
consta de dos partes: una
mide el grado de diversi-
dad en las actividades de
internacionalizacién (por
ejemplo, el nimero de
socios) (Indice de diversi-
dad) y las otras medidas

el grado en que realizan
intensivas actividades
internacionales (el costo

o lainversion).

Comision Econédmica para
América Latina y El Caribe
(CEPAL)

Acciones a partir de los
organismos de promocién
comercial y su interaccién
con las PyMes

Diagndstico empresarial
dirigido a la identificacion
de brechas de innovacién,
capacitacion, financia-
miento e implementacion
del programa.

Centro de Comercio Inter-
nacional (ICC)

Motores internos de la
competitividad que gene-
ra la internacionalizacion

Internacionalizacion de las
PyMEs: Innovacién estraté-
gica, cumplimiento de
normas de calidad, emba-
laje, aprovisionamientos

y cadena de valor, comer-
cializacion y desarrollo

de marcas y la utilizacion
de nuevas tecnologias
para acceder a mercados
globales.

Fuente: elaboracién propia.

Gongora [2013] indica que los modelos econdmicos mexicanos han insistido en

la politica de la sustitucién de importaciones, y de promover a las exportaciones

a partir de la apertura comercial, esto tocando mayormente al sector manufacturero.

Frohman [2016] puntualiza entre las dificultades que presentan las Pymes como las

siguientes: a. dificultades de entrada y permanencia en los mercados. B. Altos costos

de entrada a nuevos mercados (asimetria de informacién, infraestructura, transpor-
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te, tramites). C. estandares internacionales complejos en los productos, d. dificultad
de acceso al financiamiento. Asimismo, un concepto recurrente es el de la competiti-
vidad cuya definicién incorpora las habilidades demostrada para producir, y comer-
cializar una oferta que satisfaga de manera total unica y continua, las necesidades de
los segmentos de mercado objetivo, al tiempo que concecta con y obtiene recursos
de su entorno de negocios, obteniendo n retorno sustentable de los recursos utiliza-
dos [lebra, ICC 2016].

Diseno de la investigacion

La investigacion tiene un alcance descriptivo y un enfoque no experimental. La meto-
dologia utilizada es mixta, ya que se aplicaron cuestionarios a las 38 empresas anali-
zadas. La revision de la literatura se hizo desde las fuentes secundarias de informacién
de los principales modelos de internacionalizacion, tanto de autores como de orga-
nismos relacionados con la promocién comercial y la internacionalizaciéon de Pymes.

Estos modelos sirvieron de base para disefiar el cuestionario, a partir de las di-
mensiones que tocan. Para el disefio del instrumento se tomaron las cuatro varia-
bles: a. Desarrollo del producto, b. Eficiencia en la Produccion, c. Estructura Comer-
cial y de Mercadotecnia Internacional y d. Gestién Gerencial.

El cuestionario se conformé de 54 preguntas valoradas en una escala de Li-
kert abarcando 5 respuestas que van desde totalmente de acuerdo hasta total-
mente en desacuerdo. La calificacién otorgada fue la media de las respuestas
aplicando el porcentaje para cada variable. La tabla 4 muestra la operacionaliza-
cién de dichas variables.

Tabla 4. Operacionalizacion de las variables

Variables — ponderacion Items

a. Desarrollo del producto (20%) 8,12,32,33,40,41,42,47,49, 51

b. Eficiencia en la Produccién (40%) 14,15,16,17,18,19, 20, 21 ,22, 23, 24

c. Estructura comercial y de merca- 25,26, 27, 28,29, 30, 31, 34, 35, 36, 37, 38, 39,
dotecnia internacional (25%) 46, 50, 55, 56

d. Gestion gerencial (15%) 13,43, 44,45,52,53,54

Fuente: Elaboracion propia.
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Definicion de las variables

a. Desarrollo del Producto.

Deming [1989] sugiere que se trata de un grado de uniformidad y fiabilidad predeci-
ble a bajo costo y adaptado al mercado, lo que significa que se adecua a las necesida-
des y deseos cambiantes del consumidor. Crosby [1988] plantea la calidad como una
filosofia de cero defectos a través del compromiso de la gerencia para concientizar
y motivar a los colaboradores hacia el logro de la misma.

b. Eficiencia en la Produccion.

Para Kalenatick, Lopez y Gonzalez [2005] la actividad productiva de una organizacion
se ve afectada por restricciones asociadas a la capacidad disponible de los recursos
materiales (maquinas), asi como por la disponibilidad de la mano de obra contratada
por la organizacién.

c. Estructura comercial y de Mercadotecnia
Internacional.

La capacidad comercial, vista desde la Organizacién Mundial del Comercio [2016] va
de la mano con la capacidad competitiva que tiene una persona, organizacion, pais,
etcétera para poder beneficiarse del sistema del comercio multilateral eficientemen-
te y asi poder satisfacer sus necesidades [Arredondo y Caldera 2016]. La inteligencia
comercial (IC) es una herramienta estratégica que muestra el panorama general de la
compaiia, es decir, permite obtener informacién respecto al mercado, la competen-
cia para a partir de estas tomar decisiones. Rodriguez-Martinez [2011] indica que la
IC provee a la organizacién de informacion de tipo cuantitativa y cualitativa, en forma
de datos, opiniones y cantidades. Tanto la comercializacion y las ventas, se encuentra
fuertemente ligado al mercado y los clientes (investigacion de mercado: nichos, pro-
ductos, clientes), el precio, el grado de participacion en ferias y exposiciones nacio-
nales y/o internacionales y la capacidad de negociacién con clientes y proveedores.

d. Gestion Gerencial.

Gonfi [1993] considera el papel del lider o gerente como esencial para que la empre-
sa se internacionalice. Categoriza a los gerentes conforme al tipo de liderazgo que
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incidird de forma positiva en los procesos de negociacién orientada a conseguir con-
tratos y beneficios empresariales. Los conceptos que aborda son: la experiencia ex-
portadora, las decisiones gerenciales, el involucramiento del equipo de trabajo en el
proyecto de exportacion, la apertura hacia la posibilidad de realizar alianzas estraté-
gicas para la exportacion, las habilidades cognitivas del entorno global y el dominio
del lenguaje de los negocios (idioma).

Resultados
La tabla 5 muestra los datos de las 38 empresas familiares divididas por actividades
productivas, siendo la mas numerosa, la relacionada con los alimentos.

Tabla 5. Numero de MiPyMes por actividades

Agroindustrial 5
Alimentos 13
Artesanias 10
Bebidas alcohdlicas 4
Otros sectores productivos 6
Total 38

Fuente: elaboracion propia.

Grafica 1. Clasificacion de las actividades por sectores productivos

Otros sectores Agroindustrial
13%

Bebidas productivos

alcohdlicas 16%

M%

Artesanias Alimentos
26% 34%

Fuente: elaboracion propia.
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La grafica 1 esquematiza en porcentajes, las actividades que realizan las MiPy-
mes, el sector de alimentos (34%) se configuré con empresas que se dedican a la ela-
boracién de alimentos desde salsas artesanales, mermeladas o aditivos para comida.
El sector artesanias (26%) conformé empresas dedicadas a elaboracién de prendas
textiles o de artesanias ceramicas en donde Guanajuato tiene un sector artesanal
importante. El sector de bebidas alcohdlicas (11%) estuvo compuesto por empresas
que procesan cervezas artesanales o destilan mezcal y tequila; el agroindustrial (13%)
se formo por MiPyMes relacionadas a la siembra, cosecha y procesamiento de fresas,
frambuesas, arandanos (berries) y vegetales. El 16% restante correspondié a MiPy-
Mes con una variedad mas diversificada, como industria metalmecanica o de pro-
duccién de envases o vitrinas y muebles.

Tabla 6. Calificaciones resultantes

Calificadas de 80 a 100 puntos 8
Calificadas de 60 a 79 puntos 16
Calificadas por debajo de 59 puntos 14

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 7. Calificaciones conforme a la distribucion normal de los resultados

Dimensiones Normal Calificacion Media
a. Desarrrollo del producto Si 65.3

b. Eficiencia en la produccién Si 69.3

c. Estructura comercial y de mercadotecnia No 59.0

internacional

d. Gestion gerencial Si 59.7

Fuente: elaboracién propia.

Con base a los resultados de la tabla anterior, en donde se muestran las signifi-
cancias por debajo de la distribuciéon normal, para la relacién de la dimensién que
corresponde al desarrollo del producto, se puede extrapolar el analisis y asegurar
que las MiPymes ofrecen productos con atributos aceptables y que logran cubrir la
satisfaccion de sus clientes.

El resultado orientado a la dimension de Eficiencia en la Produccion, es la mas
fuerte y representativa, de las cuatro dimensiones en las 38 MiPymes analizadas. Esto
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quiere decir que son empresas confiables para producir la demanda que dirigen ha-
cia el mercado internacional.

Los resultados de la dimensién correspondiente a Estructura Comercial y de Mer-
cadotecnia Internacional no permiten realizar la extrapolacion de los datos, lo que
lleva a indicar que las MiPymes analizadas cuentan con infraestructura comercial
apenas aceptable que pueden mejorar sustancialmente, a partir del disefio de estra-
tegias empresariales que coadyuven a la internacionalizacion.

Finalmente, los resultados indican que para la dimensidn de Gestién Gerencial las
MiPymes pueden mejorar sustancialmente sus actividades, capacitando y preparan-
do al personal para entrar con éxito al mercado internacional.

Conclusiones

De acuerdo a la OCDE [2016] s6lo 10% de las MiPymes en México exportan regular-
mente, concentrando la mayor parte de las exportaciones a Estados Unidos como
pais vecino, siendo esta dependencia econdmica muy alta, por lo cual se desaprove-
chan los tratados comerciales que se tienen con otros paises.

El 65% de las MiPymes mexicanas son familiares, esta situacion limita el acceso
a créditos que ofrece la banca comercial, los cuales son necesarios para tener una
inversion y de esa manera generar productos de calidad que permita tener acceso
en el comercio internacional. Las PyMes familiares que incursionan en mercados in-
ternacionales, lo han comenzado a hacer de forma gradual o bien han nacido origi-
nalmente desde la base de las ventas internacionales.

Los obstaculos que las MiPymes experimentan, pueden afectarlas mas que a una
empresa de mayor tamano. Es un hecho que estas empresas que estan presentes en
los mercados internacionales tienden a ser mas productivas, ya que tienen que hacer
frente al componente de costos fijos asociado a la exportacion [OMC 2016]. El proce-
so de exportacion lleva de la mano la estrategia de la internacionalizacién, y los re-
sultados de las investigaciones en MiPyMes siguen siendo limitados, aunque la OMC
ha realizado estudios en MiPyMes africanas que tienen participacion internacional
y que han tenido mayores niveles de crecimiento y empleo gracias a las economias
de escalay mas productividad e innovacion gracias al aprendizaje. Los indices de los
modelos que miden la internacionalizacion de las PyMEs estén arraigados en la nue-
vas teorias del comercio que explican las actividades de internacionalizacién de una
empresa en términos de: productividad empresarial y costos fijos de exportacion,
suponiendo que las empresas son heterogéneas [APEC 2016].
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Otro aspecto carente de un mayor peso en el desempefo de las PyMes familiares
que exportan, es lainnovacion. La CEPAL [2016] insiste en incluir a lainnovacién como
una herramienta esencial para que las Pymes permanezcan de forma exitosa en el
ambiente global: Cumplimiento requisitos de acceso, con las certificaciones y estan-
dares normalizados, la adaptacion del producto a la demanda, asi como la diversifi-
cacion y profundizacién de los canales de comercializacién. La mayoria de las MiPy-
mes dirigen sus esfuerzos en mantener su gestién administrativa o de produccion
y no ven al mercado internacional como una opcién de crecimiento alternativo. En
este contexto, los desafios son grandes puesto que hay debilidades que se presentan
en el proceso de internacionalizacién de las MiPyMES familiares. Dado lo anterior, la
planeacion estratégica es fundamental, asi como la vinculacion que éstas desarrollen
con las institucuines de promocion comercial, tanto nacionales como internaciona-
les, quienes deberan auxiliarlas en los planes de conquistar otros mercados.

Es esencial que toda MiPyMe debe identificar la oferta exportable como el pun-
to de partida para tener un proceso de internacionalizacién exitosa, pero esto es
lo Unico en lo que debe concentrarse. Existen los retos por alcanzar la capacidad
productiva, el estilo gerencial, los recursos de infraestructura, los recursos financie-
ros y humanos, asi como el desarrollo de la logistica y la creacion de la cadena de
valor. Lo anterior para contrarrestar los obstaculos que enfrenta el mundo globaliza-
do: cultura empresarial, politicas regulatorias, entorno empresarial, falta de apoyos
de financiamiento, aspecto social, econémico y sustentable. La coyuntura actual de
México estd entrando en una fase donde seguramente las relaciones comerciales
internacionales van a cambiar (hablando especificamente con las relaciones con Es-
tados Unidos). A partir de este pragmatismo, el pais exige que se abran nuevas opor-
tunidades para América Latina, como un giro de la mirada de México hacia el sur.

El Banco Interamericano de Desarrollo [BID 2012] indica que se ha venido en-
frentando una crisis sostenida entre 2003 y 2008, ya que el comercio (mundial de
bienes) crecia a tasas del 16-17% anual y que ahora esta en el K15 %. Ademas, esta
retraccién afecta mas a América Latina que a otras regiones. Como consecuencia,
esta amenaza internacional de contraccién, obliga a las empresas mexicanas a bus-
car otras alternativas diferentes del mercado de Estados Unidos, con quien México
tiene una dependencia econémica muy fuerte, ya que esto no afecta sélo al volu-
men de las exportaciones, cuyo crecimiento se ha desacelerado mucho, sino tam-
bién al precio de estos bienes.

Losada, Ruzo, Barreiro y Navarro [2007] indican que en el contexto internacio-
nal, las caracteristicas empresariales que han sido objeto de un mayor estudio han
sido las siguientes: dimensiéon empresarial, edad, experiencia internacional y orga-
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nizacion de la actividad exportadora, estas caracteristicas enlazan las dimensio-
nes que el presente trabajo abord6 desde una perspectiva mas operativa para las
MiPymes familiares de Guanajuato, para poder ser un punto de referencia en la
toma de decisiones y en la forma de analizar cémo estas empresas se desarrollan
en el mercado internacional.
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Stadia rozwoju przedsiebiorstw rodzinnych — studium
przypadku

Stages of Development of Family Enterprises — Case Study

Abstract: The paper presents the reflections on the modified life cycle of the company
according to L. Greiner, there are a lot more management theories in management, all
of these models assume that changes in organizations can follow a certain pattern. With
these schemes, entrepreneurs can anticipate the difficulties that are characteristic of
a particular phase of an organization’s life cycle. The article presents a company that has
already characterized several stages in the development of family businesses.

Key words: Family business, organization life cycle, family life cycle

Wstep

W literaturze przedmiotu istnieje wiele koncepcji cyklu zycia przedsiebiorstw np.:
« pieciofazowy model cyklu zycia organizacji L.E. Greiner,
- cykl zycia organizacji wedtug G. I. Lippitta i W. N. Schmita,
« model cyklu zycia wedtug R. . Dafta,
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- model cyklu zycia organizacji wedtug R. A. Webber,
« model rozwoju przedsiebiorstwa rodzinnego wedtug K.E. Gersicka, J.A. Davisa,
M. McCollama Hamptona, I. Lansberga.

Autorzy réznie patrza na uzytecznos¢ tych koncepdji. Sg autorzy, ktérzy uwazaja
ze to okreslenie jest adekwatne, Zze organizacje rozwijaja sie w sposéb ,nieciagty”.
Sposéb nieciggty trudno jest przytozy¢ do tego schematu. Jeden z najpopularniej-
szych modeli cyklu zycia organizacji dla firm rodzinnych znajdziemy w teorii K.E.
Gersicka, J.A. Davisa, M. McCollama Hamptona, I. Lansberga. Argumentem za wyko-
rzystaniem tej teorii w firmach rodzinnych jest jej analogia pomiedzy przedsiebior-
stwem a rodzinga: rodzina w sposéb naturalny ma cykl zycia zwigzany z cyklem zycia
cztowieka i cyklem rozwoju spotecznego.

Celem artykutu jest analiza przydatnosci takiej koncepcji stadiéw rozwoju przed-
siebiorstw rodzinnych oraz ich ilustracja za pomoca studium przypadkéw, ktére
wskazuje na mozliwosci wykonania takich koncepcji.

Koncepcje fazowe rozwoju przedsiebiorstw

Wszystkie przedsiebiorstwa w czasie swojego funkcjonowania od zatozenia do li-
kwidacji przechodza przez rézne etapy swego rozwoju. Cykl zycia przedsiebiorstwa
czesto jest poréwnywany do cyklu zycia ludzkiego, poniewaz w obu przypadkach
nastepuja kolejno fazy: narodziny, wzrastanie, osiggniecie dojrzatosci oraz procesy
starzenia sie, a wreszcie $mier¢. Warunki powstania i poczatkowego okresu dziatal-
nosci przedsiebiorstwa wywierajg znaczacy wptyw na jego dalsze funkcjonowanie.
Specyfika przedsiebiorstwa rodzinnego wskazuje na che¢ utrzymania zycia przedsie-
biorstwa ponad przemijajagcymi pokoleniami. Na swiecie znajdujemy wiele przykfa-
doéw rodzinnych bizneséw funkcjonujgcych od stuleci'. Na obraz polskiej gospodarki
wptywa skomplikowany kontekst historyczny oraz okres gospodarki centralnie pla-
nowanej, ktéra uniemozliwiata rozwdj przedsiebiorczosci prywatnej. Przedsiebior-
stwa rodzinne, ktérych rodowdéd siega okresu sprzed roku 1989, stanowig niewielki
odsetek dziatajagcych przedsiebiorstw rodzinnych. Wptyw tych czynnikéw spowo-
dowat, ze wiekszo$¢ polskich firm rodzinnych znajduje sie w sektorach MSP. Wsrod
duzych podmiotéw przedsiebiorstwa rodzinne zaczynaja dopiero by¢ reprezentowa-

1. Najstarsze dziatajgce przedsiebiorstw rodzinne Kongo Gumi zostato zatozone w roku 578 w Japonii

i funkcjonowato do roku 2007, obecnie za najstarsze przedsiebiorstwo rodzinne uznaje sie Hoshi Ryokan
zatozone w roku 718 w Japonii i prowadzone przez 46 pokolenie, za: W.T. O'Hara, Centuries of Success,
Lessons from the Word'’s Most Enduring Family Business, Adams Media, Avon 2003.
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ne i nalezy sadzi¢, ze ich liczba, podobnie jak ma to miejsce w krajach rozwinietych,
bedzie wzrastad. Jednak wiekszo$¢ przedsiebiorstw rodzinnych pozostanie w grupie
matych i Srednich przedsiebiorstw, z powodu ograniczen w posiadanym kapitale ro-
dzinnym lub tez z powodu strategicznego wyboru niewielkiej wielkosci firmy.

Rozwdj przedsiebiorstw jest przedmiotem badan wielu naukowcéw. Badacze
wyodrebnilii opisali r6zne fundamentalne prawidtowosci, wsrdd ktdrych najczesciej
przyjmuje sie:

- wzrost zasobdéw kapitatowych, zyskéw i rentownosci;

- poziom zaawansowania technologicznego oraz nowoczesnosci produktow;

- zréznicowanie produkgji;

- wzrost ilociowy, mierzony wielkoscia zatrudnienia;

- udziat produktéw przedsiebiorstwa na rynku (lokalnym, regionalnym lub global-
nym);

« ztozonos¢ struktury organizacyjnej;

« ztozonos$¢ probleméw rozwigzywanych w organizacji.

W literaturze z zakresu teorii organizacji i zarzgdzania spotyka sie wiele r6znych
modeli cyklu zycia organizacji, w wiekszosci ktérych wyrédznia sie takie fazy rozwoju
jak: narodziny organizacji, okres walki o przetrwanie, mtodos¢ i dynamiczny wzrost,
dojrzatos¢ i niekiedy upadek [KoZzminski, Piotrowski 1996, ss. 83-84].

Koncepcje etapow rozwoju firm rodzinnych

Rozpatrujac przypadek przedsiebiorstwa rodzinnego, w modelu rozwoju nalezy
uwzgledniac fakt, iz przechodzenie do poszczegdlnych faz rozwoju zwigzane jest nie
tylko z systemem przedsiebiorstwa, ale takze z systemami rodziny i wiasnosci. Rozwdj
kazdego z tych systemoéw przebiega we wtasnym tempie i w zmiennym czasie. Lacz-
nie jednak tworza tréjwymiarowaq przestrzen, w ktérej kazdy biznes rodzinny bedzie
w stanie zdefiniowac swéj aktualny punkt rozwoju. Swoja koncepcje K.E. Gersick, M.
McCollom Hampton i I. Lansberg przedstawili w postaci trzech osi: wtasnosci, przed-
siebiorstwa i rodziny (rys. 1) [Gersick, McCollom, Hampton, Lansberg 1997, ss. 15-18].

Pierwsza o$ okresla wymiar rozwoju wtasnosci w czasie. W przedsiebiorstwie
rodzinnym moga wystepowac rézne formy wtasnosci, ktére wptywaja na wszystkie
aspekty funkcjonowania family business. Istnieje bardzo szeroki wachlarz struktur
wiasnosci w rodzinnych firmach. Niektére z nich posiadane sa przez jedng osobe lub
dwoje partneréw. Na drugim koricu skali znajdujemy firmy bedace w posiadaniu wie-
lu cztonkéw rodziny, publicznych akcjonariuszy lub inne przedsiebiorstwa. Funda-
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mentalne kwestie rozwoju mozna ukazac jako trzy stadia, ktére pozwalajg na zrozu-
mienie, w jaki sposdb struktura wiasnosci wptywa na wszystkie inne aspekty dziatan
firmy i rodziny. W systemie wiasnos$ci mamy do czynienia z etapem wtasnosci jednej
osoby Controling Owner, a nastepnie ze spdtka bliskiej rodziny Sibling Partnership,
czyli przekazaniem witasnosci przedsiebiorstwa na rzecz swoich dzieci. Trzeci etap
wiasnosci konsorcjum rodzinne Cousin Consortium to dalszy podziat wiasnosci maja-
cy miejsce z reguty przy przekazaniu udziatéw trzeciemu pokoleniu. Wiele rodzin-
nych podmiotéw rozpoczyna swojg dziatalnos¢ od etapu pojedynczego wiasciciela,
przechodzac przez etap spétki bliskich cztonkéw rodziny do konsorcjum rodzinne-
go. Ale nie jest to jedyna droga rozwoju wtasnosci. Wiele firm prowadzonych przez
wiecej niz jedno pokolenie przechodzi transformacje wtasnosci w réznych kombina-
cjach, czego przyktadem moze by¢ typ sukcesji, w ktérym nastepuje zastapienie po-
jedynczego wiasciciela przez nastepce. Istnieja tez przypadki, w ktérych nastepuje
potaczenie rozproszonej wtasnosci, wystepujacej w konsorcjum rodzinnym poprzez
wykup udziatéw i utworzenie spétki bliskiej rodziny lub wtasnosci jednej osoby.
Przedstawione trzy stadia rozwoju wtasnosci wyjasniaja wiekszos¢ wariantéw wy-
stepujacych w rodzinnych formach. W kazdym punkcie w czasie przedsiebiorstwo
rodzinne moze by¢ ulokowane w jednym z tych trzech stadiéw.
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Rysunek 1. Tréjwymiarowy model rozwoju przedsiebiorstwa rodzinnego

Dojrzatosé

Rozwdj /
formalizacja

Zatozenie Mtoda rodzina Wejscie do Wspotdziatanie Wyjscie z
przedsigbiorstwa przedsigbiorcza biznesu biznesu

Wiasnosé . )
jednego Wymiar rodziny

whasciciela

Spotka bliskiej
rodziny

Konsorcjum
rodzinne

Zrédto: K.E. Gersick, M. McCollom Hampton., |. Lansberg, Generation to Generation Life Cycles

of the Family Business, Harvard Business School Press, Boston.s. 17.

Druga o$ ukazuje wymiar rozwoju rodziny przez lata. Wymiar ten taczy w sobie
rozwoj rodziny w wymiarze strukturalnym, jak i interpersonalnym, poprzez takie
kwestie, jak: matzenstwo, rodzicielstwo, relacje pomiedzy dorostym rodzenstwem,
kwestie tesciéw, wzory komunikacji i podziat rél w rodzinie. Przeprowadzone wéréd
kilkuset przedsiebiorstw rodzinnych badania pokazaty, ze pomimo ich ogromnej
réoznorodnosci mozliwe byto wydzielenie czterech stadidw, definiowanych przez
wiek cztonkéw rodziny z kazdego aktywnego w biznesie pokolenia. Stadia te zostaty
okres$lone jako: mtode przedsiebiorstwo rodzinne, wejscie do biznesu, wspoétdzia-
tanie, wreszcie wyjscie z biznesu. Pierwszy szczebel to okres intensywnej aktywno-
$ci, w ktérym zostaja podjete weztowe decyzje co do rozwoju rodziny (posiadanie
dzieci) — ukazuje on, w jaki sposéb matzonkowie wspierajg wtasciciela zarzadza-
jacego przedsiebiorstwem. W tym czasie ksztattuja sie nowe relacje ze starzeja-
cymi sie rodzicami.

65



Lukasz Sutkowski, Justyna Marjanska-Potakowska

Stadium wejscia do biznesu ma miejsce po uptywie 10-15 lat. W tym czasie trze-
ba dbac o rozwdj mtodszego pokolenia, ktére, korczac dziecinstwo, zaczyna wcho-
dzi¢ w produktywny okres dorostosci. Rodziny wchodzace w biznes sa postrzegane
jako posiadajace propozycje Sciezki kariery dla wchodzacego w zycie zawodowe
miodego pokolenia, ktére musi podja¢ decyzje, czy przytaczy¢ sie do rodzinnego
przedsiebiorstwa oraz jak w nim pracowac czy np. jako para matzenska, czy jako
rodzenstwo. W tym stadium wystepuja trzy pokolenia, z ktérych drugie pokolenie
musi na nowo zdefiniowa¢ swojg role pomiedzy starzejgcymi sie rodzicami a dzie¢-
mi, ktére sa na etapie zaktadania wtasnych rodzin. Dorostos¢ dzieci musi zostac za-
uwazona takze w zarzadzaniu przedsiebiorstwem poprzez umozliwienie im zajecia
sie bardziej ztozonymi aspektami kierowania.

Osiagniecie przez pokolenie rodzicéw wieku ok. 50 lat, a przez mtode pokolenie
wieku 20-30 lat to czas przejscia rodziny do stadium pracy wspélnej. W tym stadium
rodziny musza rozwigzywac ztozone relacje pomiedzy rodzicami, rodzerstwem, te-
$ciami, dalszg rodzing i dzie¢mi w ré6znym wieku. Powigkszanie sie rodziny stwarza
koniecznos¢ znalezienia odpowiedzi, czy system firmy jest w stanie przyja¢ nowych
cztonkéw - czy funkcjonowanie przedsiebiorstwa idzie w parze z dochodami i wy-
maganiami, jakie niesie styl zycia rodziny oraz czy wielkos¢ biznesu stwarza mozli-
wosci rozwoju kariery dla wykwalifikowanych cztonkédw rodziny. Stadium to stawia
na pierwszenstwo komunikacji w rodzinie oraz stworzenie jasnych procedur dziata-
nia, co czesto nie jest fatwe, poniewaz nowe pokolenie dorostych iich rodziny czesto
w sposéb dramatyczny komplikuje sytuacje.

Ostatnie stadium rozwoju rodziny to czas zmiany, czyli wyjscia pokolenia z biz-
nesu. Sukcesja wywiera ogromny wptyw na zycie rodziny i funkcjonowanie przed-
siebiorstwa. To okres dokonywania wyboréw, jak przekaza¢ wtasnos¢ oraz wtadze
seniora $redniemu pokoleniu. Jezeli rodzina bedzie wtasciwie przygotowana i be-
dzie miata site przezwyciezy¢ wiele trudnosci, ktére wywotuje zmiana pokoleniowa,
moze odnies¢ sukces. W kazdym przypadku ten etap jest nieuchronny i wymaga
strategicznego planowania, poniewaz posiada on silny, czesto ukryty wptyw na
rozwaj przedsiebiorstwa [Gersick, McCollom, M.Hampton, Lansberg 1997, ss. 15-18].
Imperatyw biologiczny jest wazng determinanta zaréwno funkcjonowania, jak i dal-
szego rozwoju podmiotu. Uwzglednienie cyklu zycia ludzkiego zaréwno w wymia-
rze indywidualnym, jak i pokoleniowym, umozliwia fatwiejsza orientacje na budowe
strategicznego planu rozwoju firmy [Jezak 2003, ss. 217-225].

W osi trzeciej pokazany jest wymiar rozwoju przedsiebiorstwa. Jego zatozenia
opieraja sie na pracach wielu uczonych zajmujacych sie ta problematyka; N. Chur-
chilla, E. Flamholtza, L. Greinera i J. Kimnerly. Model cyklu zycia wskazuje na spe-
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cyficzne réznice, jakie wystepuja w strukturze organizacyjnej i dziataniu podmiotu.
Ten prosty trzyetapowy model sktadajacy sie: z zatozenia przedsiebiorstwa Start-Up,
rozwoju i formalizacji organizacji Expansion/Formalization, oraz dojrzatosci Maturity
ukazuje specyficzne cechy kazdego z etapdw.

Pierwszy etap - zatozenie przedsiebiorstwa Start-Up to rozpoczecie i wczesny
okres dziatalnosci, w ktérym nie jest jeszcze do konca pewne, czy organizacja zdota
przetrwac. Zawiera on w sobie dwa elementy: tworzenie sie oraz zabiegi o przetrwa-
nie przedsiebiorstwa. Okres ten rozpoczyna sie wtedy, gdy firma jest tylko pomy-
stem do zrealizowania, jak réwniez czasem, w ktérym przedsiebiorca i cztonkowie
jego rodziny podejmuja dziatania, aby w niedtugim czasie uruchomi¢ biznes. Nie-
zaleznie, czy firma jest tworzona czy juz funkcjonuje, w kazdym przypadku jest ona
spoiwem taczacym rodzine. W tym stadium jest to cecha charakterystyczna dla fa-
mily business. Charakterystycznymi cechami okresu zatozenia sa: minimalna i niefor-
malna struktura organizacyjna, centralna pozycja wtasciciela - zarzadzajacego, ktéry
poswieca firmie duzo czasu i energii oraz wiekszo$¢ swoich zasobéw oraz jeden pro-
fil dziatalnosci (produkt lub ustuga). Procedury zarzadzania sa tworzone z potrzeby
chwili i czesto modyfikowane. Proces komunikacji przebiega gtéwnie poprzez osobe
wiasciciela. Kluczowe wyzwania to przetrwanie (wejscie na rynek, planowanie dzia-
falnosci i finansowanie) oraz racjonalna analiza biznesu skonfrontowana z marzenia-
mi zatozyciela [Gersick, McCollom, Hampton, Lansberg 1997, ss. 108-113].

W drugim etapie - rozwoju i formalizacji — znajdujg sie organizacje, ktére funkcjo-
nujg na rynku oraz posiadajg ustabilizowang dziatalnos¢. W tym okresie, ktéry moze
trwac przez dtugi czas (nawet pokolenie), rodzinna firma prébuje ksztattowac wzrost
i budowac struktury, ktére zaspokojg potrzeby wtascicieli i rozwdj rodziny. W tym
stadium rozwoju na przedsiebiorstwo rodzinne oddziatujg pozytywne i negatywne
konsekwencje wzrostu np.: zwiekszone mozliwosci oraz stresy i napiecia wewnetrz-
ne. Odniesienie sukcesu w biznesie stwarza nowe mozliwosci dla wiascicieli. Firma
rozwija sie w wielu dziedzinach, takich jak: sprzedaz, produkty, liczba zatrudnionych
oraz nastepuje formalizacja struktur i proceséw poprzez dodanie polityki personal-
nej oraz rozréznienie rynku i sprzedazy. Wiasciciel dba o zabezpieczenie kapitatu
niezbednego do rozwoju firmy. Pojawia sie takze dbato$¢ o marke przedsiebiorstwa.
Przejscie do tego etapu z fazy Start-Up w jednych firmach przebiega prawie niezau-
wazalnie, a w innych moze by¢ gwattownie zaakcentowane poprzez stwarzanie no-
wych mozliwosci rynkowych, zatrudnienie profesjonalnych kierownikéw lub wpro-
wadzenie na rynek nowego produktu. W tej fazie zaréwno wzrost, jak i zZtozonos¢
majg duze znaczenie, jako miary rozwoju organizacji. Niektore firmy moga znaczaco
wzrastac, nie zmieniajac przy tym zbytnio swoich struktur. Podczas gdy inne, nie
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zmieniajac swych rozmiaréw lub powiekszajac je nieznacznie, musza przejs¢ przez
wazne procesy restrukturyzacji. Charakterystyczne cechy tego okresu to zazwyczaj
rozwdj funkcjonalnej struktury organizacyjnej oraz zwiekszanie sie liczby produktéw
i ustug. Nastepuje takze profesjonalizacja zarzadzania i rosnie rola kadry zarzadzaja-
cej. Rozwija sie strategiczne planowanie i system organizacyjny firmy oraz planowe
zarzadzanie jej finansami [Gersick, McCollom, Hampton, Lansberg 1997, ss. 113-121].

Dojrzato$¢ przedsiebiorstwa rodzinnego to ostateczne stadium rozwoju firmy.
Ma ono wtasne odniesienie do oceny rynku i zmiany dynamiki konkurencji w walce
o miejsce na rynku. W ten etap przedsiebiorstwo rodzinne moze wejs¢ nagle lub
stopniowo. To stadium opisuje okres zastoju w family business, kiedy jego dziatanie
zostaje zrutynizowane, dominuja automatyczne zachowania i oczekiwania dotycza-
ce wzrostu. Kazde przedsiebiorstwo, nawet to z najlepszym produktem lub ustuga,
zauwaza, ze sukces osigga sie trudniej, a jego powtarzanie staje coraz trudniejsze.
| okazuje sie, ze po dziesieciu albo piecédziesieciu latach okres Expansion/Formaliza-
tion dobiegt konca. Przed przedsiebiorstwem stajag dwie mozliwosci: przedtuzenie
zycia poprzez powrdt do wezedniej wymienionych faz rozwoju lub zakonczenie dzia-
talnosci, poniewaz w stanie dojrzatosci nie bedzie w stanie zbyt dtugo funkcjonowac.
Cechy charakterystyczne tego okresu to: osiggniecie stabilizacji struktury organiza-
cyjnej, w miare stata liczba klientéw, czesto dywizjonalna struktura organizacyjna,
na ktoérej czele znajduje sie senior rodzinnej grupy zarzadzajacej firma oraz spre-
cyzowane procedury zarzadzania. Kluczowe wyzwania to ponowne skupienie sie
na strategii oraz ustanowienie wzajemnych relacji pomiedzy wtascicielami a kadra
menedzerska, a takze ponowne inwestowanie w rozwéj firmy [Gersick, McCollom,
M.Hampton, Lansberg 1997, ss. 122-131].

Przedstawiony model pozwala skategoryzowac przedsiebiorstwa rodzinne,
wskazujac ich najwazniejsze typy. Nalezy mie¢ swiadomos¢, ze istniejg takze typy
mieszane. Rozpoznanie, w jakim stadium znajduje sie rodzinny biznes w kazdym
z trzech elementéw zaproponowanego modelu (wfasnosci, rodziny i przedsiebior-
stwa), utatwia dokonanie analizy jego dynamiki i stopnia rozwoju.

Koncepcja rozwoju przedsiebiorstwa rodzinnego
wzorowana na modelu L.E. Greinera

L.E. Greiner jest autorem koncepcji uznajacej, ze rozwoj przedsiebiorstwa przechodzi
przez pie¢ etapoéw, z ktérych kazdy zawiera stosunkowo spokojny okres wzrostu, kon-
czacy sie kryzysem dotyczacym zarzadzania. Zmiany zachodzace w rozwoju przedsie-
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biorstwa sg powodowane przez réznego rodzaju kryzysy. Kazdy etap pozostaje pod
silnym wptywem poprzedniego, a kierownictwo musi mie¢ poczucie, ze historia ich
organizacji moze by¢ podstawa do przewidzenia nastepnego kryzysu. Wiele wskazé-
wek do odniesienia w przysztosci sukcesu tkwi w samym przedsiebiorstwie [Greiner
1997, ss. 397-409]. L. Sutkowski, opierajac sie na wynikach przeprowadzonych badan,
wskazuje, ze przedsiebiorstwa rodzinne w trakcie swego rozwoju przechodzg wie-
le mniej lub bardziej ostrych kryzyséw, ktore, wtasciwe dla ogétu przedsiebiorstw,
w przypadku family business posiadajg wiasng specyfike. Korzystajac z,kryzysowej”
koncepcji cyklu zycia organizacji L.E. Greinera, opracowat koncepcje analizy przed-
siebiorstwa rodzinnego, przedstawiong na rysunku 2 [Sutkowski 2004, ss. 181-1861.

Koncepcja ta obrazuje kolejne fazy (etapy) rozwoju biznesu rodzinnego i zwia-
zane z poszczegdlnymi fazami kryzysy. Powstanie przedsiebiorstwa dotyczy fazy
przedsiebiorczosci. Ten poczatkowy okres wigze sie z osobg zatozyciela, ktéry wraz
z cztonkami rodziny tworzy pomyst na uruchomienie, a nastepnie rozpoczyna dzia-
talnos¢ przedsiebiorstwa. Na tym etapie rozwoju biznesu wtadza i gtéwne informacje
skoncentrowane sa w rekach osoby — twércy przedsiebiorstwa. Firme tworzy maty
zespét oséb, co pozwala za przeniesienie bezposrednich familijnych stosunkéw, od-
wzorowujacych w organizacji kulture i struktury rodzinne. Taka organizacja charak-
teryzuje sie duza witalnoscia, jest mato stabilna i bardzo elastyczna. Panujacy w niej
»duch przedsiebiorczosci” opiera sie na wysokim udziale w rozwoju i checi zapew-
nienia funkcjonowania firmy przez zaangazowanych cztonkéw rodziny. Taka sytuacja
nie moze trwac stale, poniewaz wzrost organizacji wymusza nowe warunki jej funk-
cjonowania. W tym okresie pojawia sie kryzys przedsiebiorczosci. Dotychczas samo-
dzielnie kierujacy przedsiebiorstwem wtasciciel, nie jest w stanie dalej robic tego sa-
modzielnie. Pojawia sie potrzeba utworzenia grupy kierowniczej, ktérej musi oddac
czes$¢ uprawnien zarzadczych. Przedsiebiorstwo w tym okresie przechodzi kryzys
przywddztwa i zmierza do kolejnego etapu rozwoju, ktéry zapewni mu stabilizacje
— jest to faza kolektywnosci. Wprowadzenie kadry kierowniczej doprowadza do za-
prowadzenia w sposéb scentralizowany nowego tadu w organizacji. Trwajacy wzrost
i zwigzane z nim zwiekszanie sie ztozonosci proceséw zarzadczych powoduja, ze
zcentralizowany proces zarzadzania utrudnia funkcjonowanie podmiotu. Ten okres
nazywany jest kryzysem autonomii. Sposobem na jego rozwigzanie jest przejscie do
fazy delegacji — procesu, w ktérym nastapi zdecentralizowanie proceséw zarzadza-
nia i roztadowanie narastajacych napiec.
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Rysunek 2. Kryzysy w rozwoju firmy rodzinnej

FAZY KRYZYSY ROZWI¥ ZANIE
ROZWOJU KRYZYSU

X Konsolidacja,
Kryzys rozwoju dopuszczenie
> . . - : o)
firmy rodzinnej wigkszosciowych
udziatéw spoza rodziny
Faza
utraty charakteru
rodzinnego
Kryzys Dopuszczenie

wiasnosci
rodzinnej

/ \ mniejszosciowych
U udziatéw spoza rodziny
Faza
profesjonalizacji
rodzinnej

f \ Kryzys Profesjonalizacja
U > zarzadu zarzadzania firma
rodzinnego rodzinng

Faza
delegacji

Dopuszczenie
menedzerow
spoza rodziny

(N,
N

Faza
kolektywnosci

Ustanowienie
obiektywnych
zasad selekcji
pracownikow

Kryzys selekcji
familistycznej

Faza
przedsiebiorczosci

POWSTANIE PODMIOTU

Zrédto: k. Sutkowski, Organizacja a rodzina. Wiezi rodzinne w Zyciu gospodarczym, Toruh 2004,
s. 182,

W procesie zdecentralizowania powstaje jednak kryzys kontroli, wynikajacy
z utraty przez kadre zarzadzajaca mozliwosci koordynowania podejmowanych de-
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cyzji. W efekcie moze powstac dezintegracja organizacji. Faza formalizacji to reinte-
gracja przedsiebiorstwa, realizowana poprzez wprowadzanie proceséw kontrolnych
w postaci sformalizowanych procedur, w ktérych opisane zostaja procesy podejmo-
wania decyzji, co daje zarzadzajagcym warunki do sprawowania kontroli. Nadmierne
rozbudowanie i formalizacja procedur ma wptyw na powstanie op6znien proceséw
decyzyjnych, co powoduje napiecia i nieche¢ pracownikéw. L. Greiner zauwaza, ze
zatamanie kontroli biurokratycznej moze by¢ rozwigzane poprzez przejscie do fazy
wspotpracy, ktéra oznacza przeprowadzenie reorganizacji i skupienie sie na pracy
zespotowej oraz przywddztwie. Sformalizowane zasady i procedury maja charak-
ter pomocniczy. Realizowanie trudnych zadan organizacyjnych odbywa sie dzieki
osiagnieciu wspotpracy, posiadaniu wysokich kompetencji, przywédztwa oraz za-
ufania pracownikéw. Ten etap moze postuzy¢ do ciggtego doskonalenia organizacji
lub przyczynienia sie do zmeczenia ciggtym procesem zmian, ktérego przejawami
beda postepujaca demotywacja pracownikéw, utrata wiary w mozliwos¢ zmian oraz
postepujace znuzenie pracownikéw. Nieprzetamanie kryzysu i nieprzechodzenie
do kolejnego etapy wspodtpracy moze doprowadzi¢ do schytku przedsiebiorstwa.
Przedstawiony schemat rozwoju zawiera szereg uproszczen, ale pokazuje istotne
etapy w rozwoju rodzinnego biznesu. t. Sutkowski zauwaza, ze w wielu przypadkach
wymienione fazy i kryzysy wystepuja czesto rbwnoczesdnie, ale w réznym natezeniu.
W organizacji rodzinnej funkcjonowanie grupy rodzinnej oraz pozarodzinnej jest po-
wodem powstawania szeregu konfliktéw i napie¢, ktére w zaleznosci od sposobu ich
rozwigzania wptywa konstruktywnie lub destrukcyjnie na organizacje.

Konflikty te stanowig swoiste punkty krytyczne w funkcjonowaniu rodzinnego
podmiotu. Pierwszy z nich to zatrudnianie w przedsiebiorstwie pracownikéw spoza
rodziny, czyli zatamanie sie naboru wedtug klucza rodzinnego i ostracyzm dla za-
trudnianych pracownikéw niebedacych cztonkami rodziny. Drugi punkt krytyczny
zwigazany jest z przekazywaniem czesci wiadzy kierownikom spoza rodziny, co zwia-
zane jest ze wzrostem organizacji. Jest to kolejny powdd do powstawania napie¢
pomiedzy grupg rodzinng i pozarodzinna. Niektdrzy z cztonkéw rodziny podejmuja
préby sabotowania decyzji kierownikéw spoza rodziny. Wazna role moga odegrac
zewnetrzni doradcy, ktérzy moga wspomac przeprowadzenie proceséw zmian w ro-
dzinnym biznesie. Trzeci punkt krytyczny to wprowadzenie oséb spoza rodziny do
Scistego zarzadu przedsiebiorstwa, stanowiagce przetamanie tabu firm rodzinnych
- przekonanie, ze naprawde lojalne moga by¢ jedynie osoby z rodziny [Sutkowski
2004, ss. 181-186]. D.J. Jonovic ukazuje, ze w fazie wzrostu funkcjonowanie przedsie-
biorstwa rodzinnego musi opierac sie na strategiach dtugookresowych, ktére umoz-
liwig uruchomienie procesu przewidywania odlegtych zagrozen i przeciwdziatania
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im. Proces ten nazywa ,profesjonalizacjg zarzadzania” przedsiebiorstwem rodzin-
nym, obejmuje on elementy: powofanie rady konsultacyjnej z udziatem specjalistow
zewnetrznych, zarzadzanie wtasnoscig, doskonalenie procesu zarzadzania i rozwoj
wspolnej wizji przedsiebiorstwa [Jonovic 2002] A. Winnicka-Popczyk, charaktery-
Zujac te elementy, zwraca uwage, ze powotanie rady konsultacyjnej z udziatem ze-
wnetrznych specjalistow, ktérych doswiadczenie pomaga udziatowcom i menedze-
rom, umozliwia rozwdéj pozostatych elementéw profesjonalizacji.

Drugi element to uporzadkowanie kwestii zwigzanych ze struktura wtasnosci
i jej ewentualnych zmian, majace na celu zabezpieczenie przysztosci firmy i utrzyma-
nie dtugookresowych dobrych stosunkéw wsréd cztonkéw rodziny. Doskonalenie
procesu zarzadzania ma na celu wprowadzenie sformalizowanego procesu plano-
wania strategicznego oraz wprowadzenie zasad doboru kadry kierowniczej, gdzie
kluczowa role beda odgrywaty kompetencje i umiejetnosci, a nie przynaleznos¢ do
rodziny. Stworzenie niezaleznosci i mieszanej struktury zarzadu poprzez wprowa-
dzenie do jego sktadu kierownikéw spoza rodziny oraz nadanie mu kompetencji
do podejmowania decyzji strategicznych w organizacji. Ostatnim elementem jest
tworzenie wspodlnej wizji przedsiebiorstwa. Istnieje potrzeba zrozumienia réznych
punktéw widzenia poszczegélnych udziatowcédw. Ograniczona struktura wtasno-
$ci firmy rodzinnej powoduje, ze kazdy z wtascicieli moze odgrywac jednoczesnie
kilka rol w przedsiebiorstwie (np.: udziatowiec, dyrektor, menedzer), jednoczesnie
petnigc funkcje zwigzane z rodzina. Sformalizowanie proceséw komunikowania jest
potrzebne w celu wyeliminowania nieporozumien na tym tle [Winnicka-Popczyk
2003, ss. 473-482]. Czwarty punkt krytyczny odnosi sie do wprowadzenia mniej-
szosciowych udziatowcow do wtasnosci i zarzadzania organizacja. Taka sytuacje
z reguty poprzedza obawa, ze pojawienie sie udzialowcéw spoza rodziny to po-
czatek utraty kontroli nad przedsiebiorstwem. Powoduje to wystepowanie napiec
i konfliktéw zaréwno posréd cztonkédw rodziny, jak i pracownikéw. Pojawienie sie
mniejszosciowych udziatowcéw spoza rodziny wptywa na konieczno$¢ wprowa-
dzenia nowych zasad w sferze corporate governance. Ostatni punkt krytyczny poja-
wia sie wraz z decyzja o oddaniu wiekszos$ciowych udziatéw na rzecz udziatowcéw
zewnetrznych, ktérzy w zamian zapewnia zwiekszone mozliwosci finansowania
i dalszego rozwoju przedsiebiorstwa. Decyzja taka zawiera mozliwo$¢ utraty przez
rodzine kontroli nad podmiotem, stawiajac na pierwszym miejscu konkurencyjnos¢
i dtugookresowy rozwdj biznesu.

We wszystkich etapach rozwoju i punktach krytycznych, pojawiajacych sie
w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa rodzinnego, mamy do czynienia ze swoistymi
relacjami pomiedzy celami rodziny a celami przedsiebiorstwa. Relacje te na kazdym
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z etapéw rozwoju prowadza do nieuchronnych konfliktéw i napie¢ wystepujacych
w problematyce strategicznej, strukturalnej i kulturowej family business.

Ujecie modelowe etapéw przedsiebiorstwa rodzinnego przedstawit K. Safin, kté-
ry wyréznit 4 fazy: 1 — powstanie (narodziny, zatozenie), 2 — faza wzrostu (rozwoju,
rozbudowy), 3 - zmiana warty — faza dojrzatosci (stagnacji), 4 — schytek (nowy cykl
zycia) [Safin 2006, ss. 13-53].

Faza pierwsza rozpoczecia dziatalnosci to z reguty powstanie matej organizacji,
ktorg kieruje najczesciej jeden wiasciciel. W tym czasie zapadaja strategiczne roz-
strzygniecia i ksztattuje sie kultura organizacyjna, ktére determinujg zachowania or-
ganizacji w przysztosci [Safin 2006, ss. 13-53]. Faza ta obejmuje wszystkie dziatania,
ktére sg skierowane na formalne powstanie podmiotu gospodarczego i podjecie
przez niego dziatalnosci. Sktada sie z dwéch etapdéw: przedzatozycielskiego i zato-
zycielskiego sensu stricto. Pierwszy z nich obejmuje wczesng faze przygotowawcza
(budowanie idei zatozenia przedsiebiorstwa) oraz wifasciwg (eksperymentalng),
w wyniku ktérej powstaje gotowos¢ do rozpoczecia dziatalnosci gospodarczej. Etap
zatozycielski obejmuje faze koncepcyjna (sformutowania projektu), faze realizacyjna,
w ktdrej nastepuje stworzenie organizacyjno-prawnej struktury przedsiebiorstwa
oraz faze uruchomienia dziatalnosci gospodarczej. Kornicowa faza etapu zatozyciel-
skiego jest faza wczesnego rozwoju, ktéra weryfikuje poprawnos¢ podjetych wcze-
$niej decyzji [Rogut 2001, ss. 97-99]. Istnieje szereg czynnikdw, ktére wskazuja na
zalety ptynace z utworzenia przedsiebiorstwa rodzinnego:

« mozliwos¢ pozyskania pracownikéw z wiasnej rodziny,

- zewnetrzng identyfikacje nazwiska rodziny z przedsiebiorstwem,

- ukazanie zdolnosci rodziny do wspdlnej pracy i odniesienia sukcesu,

- zapewnienie potomstwu wolnosci i niezaleznosci,

. stworzenia szerokich mozliwosci finansowych, zaréwno w dobie prosperity (do-
brobyt rodziny) jak i kryzysu (czerpanie z zasoboéw kapitatowych),

- jednoczenie rodziny wokét wspdlnego celu,

- zapewnienie ciggtosci dziedziczenia.

W konicu tej fazy nastepuje wykrystalizowanie sie rodzinnego charakteru biznesu.

Widoczne staje sie, ze nie moze sie rozwija¢ bez udziatu i ,obok” rodziny.
Przedsiebiorstwo, wychodzac ze sfery eksperymentu biznesowego, staje sie cze-
$cig historii catej rodziny, ktéra obciaza zaréwno w sferze materialnej, jak i spo-
tecznej [Safin 2006, ss. 13-53].

Drugi etap rozwoju przedsiebiorstwa rodzinnego obejmuje faze wzrostu. Rozwdj
organizacji stwarza potrzebe profesjonalizacji jego dziatania. Koricza sie mozliwosci
przedsiebiorcy jako osoby ,napedzajacej” rozwéj przedsiebiorstwa, takze zaangazo-
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wanie i entuzjazm pracownikéw ulega stopniowemu ostabieniu. Zapewnienie roz-
woju przedsiebiorstwa zwigzane jest ze zbudowaniem sprawnie funkcjonujgcego
zespotu. Powiekszanie rozmiaréw przedsiebiorstwa wymaga stworzenia specjaliza-
¢ji pracownikéw i formalnej struktury. Wszystkie te czynniki wptywajg na niemozli-
wos¢ jednoosobowego zarzadzania i konieczno$¢ delegowania uprawnien. Zmiana
warunkéw funkcjonowania wptywa takze na inne uksztattowanie roli przedsiebiorcy
- zlidera przechodzi do zadan organizatora, ktory, przekazujac czes$¢ swoich upraw-
nien innym osobom, koncentruje sie bardziej na przysztosci organizacji, a mniej na
biezacym zarzadzaniu. W tej fazie Rodzina wtgcza sie w petni w dziatalnos¢ biznesu,
sprawujac funkcje zaréwno kierownicze, jak i wykonawcze. Charakterystyczng cecha
jest to, ze rozwéj rodzinnego przedsiebiorstwa nastepuje zazwyczaj kosztem rodzi-
ny, ktéra ogranicza swoje plany konsumpcyjne. Rodzina jest takze gwarantem wta-
$ciwego funkcjonowania przedsiebiorstwa wobec otoczenia. W koncu fazy rozwoju
ujawnia sie réznica pomiedzy celami rodziny i przedsiebiorstwa. Powstaje problem
zatrzymania w przedsiebiorstwie nastepcow, ktérzy czesto maja inne plany zyciowe.
Kolejny etap to dojrzatos¢ (stagnacja), czyli zmiana pokoleniowa w przedsie-
biorstwie rodzinnym, ma ona kluczowy wymiar dla jego przysztosci. Do tego etapu
dociera niewiele przedsiebiorstw, ktérym udato sie posigs¢ zdolnosci dostosowania
do zmieniajacego sie stale otoczenia. Rozstrzygniecie pojawiajacych sie dylematéw
moze doprowadzi¢ przedsiebiorstwo do zrealizowania skrajnych scenariuszy - od
utraty rodzinnego charakteru po utracenie zdolnosci do przetrwania. Newralgiczny
charakter tej fazy rozwoju ujawnia sie w przede wszystkim w wymiarze strategicznym.
J.L. Ward uwaza, Ze realizowane w przedsiebiorstwie rodzinnym zarzadzanie strate-
giczne musi uwzglednia¢, oprécz wymiaru biznesowego, takze plan odnoszacy sie do
rodziny i jej zaangazowania w prowadzenie przedsiebiorstwa. Budowa strategii musi
przebiega¢ dwutorowo w zakresie przedsiebiorstwa i rodziny [Ward, 129-130]. W tej
fazie zarébwno przedsiebiorstwo jak i rodzina, stajg przed koniecznoscig rozwigzania
probleméw, ktére wptywajg na dalsze funkcjonowanie obu instytucji. Pojawiajace sie
kryzysy z reguty maja swoje podtoze w nieuregulowanej kwestii sukcesji. Problem
ten ma w firmie rodzinnej wymiar wielowatkowy, odnoszacy sie do wielu probleméw
ekonomicznych, organizacyjnych, spotecznych i psychologicznych. Zadanie zapew-
nienia ciggtosci przedsiebiorstwa rodzinnego K. Safin ujmuje w czterech wymiarach:
ciggtosci osobowej, organizacyjnej, strategicznej i finansowej. Wymienione elementy
wptywaja na siebie wzajemnie, tworzac stan wzglednej réwnowagi, umozliwiajacy
realizacje wizji rozwoju w perspektywie dtugoterminowej. Problemem przy prze-
prowadzaniu pokoleniowej zmiany jest utrzymanie tych elementéw w réwnowadze,
poniewaz zmiana w kazdym z nich powoduje zaktécenie rownowagi catego uktadu.
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Czwarty ostatni etap to faza schytku (nowego cyklu zycia). Udane przejscie fazy
zmiany pokoleniowej nie zawsze gwarantuje dalszy sukces przedsiebiorstwa. Mtody
sukcesor moze napotkac rézne problemy zewnetrzne. Czesto w przedsiebiorstwie
panuje przekonanie, ze dotychczasowy sukces gwarantuje odniesienie sukcesu
w przysztosci. Nieraz zmiany musza zosta¢ wymuszone przez wyrazne sygnaty pty-
nace z otoczenia. Przedsiebiorstwu niezbedne sg bodzZce, ktéry umozliwia wyjscie
zletarguirozpoczecie procesu zmian w sferze zarzadzania operacyjnegoi strategicz-
nego. Czesto zdarza sie, ze do wyprowadzenia organizacji z kryzysu potrzebna jest
pomoc ze strony rodziny wiascicieli, ktéra kosztem swojego prywatnego majatku,
podtrzyma funkcjonowanie rodzinnego biznesu. Dla dalszego funkcjonowania firmy
potrzebna jest jego przebudowa. Wtedy zamiast likwidacji nastepuje rozpoczecie
nowego cyklu na wyzszym poziomie. W tym okresie firma potrzebuje potaczenia
cech przedsiebiorcy z pierwszej fazy (sity, zywiotowosci i kreatywnosci) z umiejet-
nosciami dojrzatego menedzera (fachowos¢, dyscyplina i zorganizowanie). Potacze-
nie tych cech sprawia, ze przedsiebiorca potrafi wykorzysta¢ pozytywne elementy
tradygcji firmy, zaangazowanie i doSwiadczenie pracownikéw oraz wprowadzi¢ nowe
elementy, ktére pozwolag nadac przedsiebiorstwu nowg jakos¢. Wraz ze zmianami faz
rozwoju przedsiebiorstwa ulega zmianie rola rodziny - z bezposredniego zaangazo-
wania w zarzadzanie, przechodzi do nadzoru.

Z przeanalizowania rozwoju poprzez umowne fazy modelowego przedsie-
biorstwa rodzinnego mozna wysnu¢ wniosek, ze przedsiebiorstwo nie jest statym,
niezmiennym i ostatecznym (pod wzgledem zachowan i struktur) organizmem. Za-
chodzi w nim ciagty proces zmian, przechodzenie przez rézne fazy i wystepowanie
zmiennosci rol wiascicieli. Naturalna rzecza jest, ze przedsiebiorstwo nie musi prze-
chodzi¢ po kolei wszystkich faz rozwojowych. Niektére z firm zakonczg swéj rozwdj
na jednym z poziomdw, inne poming ktéras z kolejnych faz, ale sg i takie, ktore cofng
sie do fazy wczesniejszej [Safin 2006, ss. 37-45]. Wskaza¢ mozna na wspolng ceche f3-
€zaca wspomniane w tym rozdziale koncepcje cyklu zycia przedsiebiorstwa rodzin-
nego. We wszystkich kluczowa role odgrywaja etapy sukcesji ,zmiany warty”, a wiec
miedzygeneracyjnego transferu wiasnosci i zarzadzania. Jest to zatem kluczowa
cecha réznicujaca etapy rozwoju przedsiebiorstwa rodzinnego i przedsiebiorstwa
nierodzinnego.
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Studium przypadku

Przedsiebiorstwo Dremar zostato zatozone 7 maja 1973 roku jako spétka cywilna
dwoch braci Jana i Tadeusza Marjanskich. Pomystodawca zatozenia przedsiebiorstwa
byt Jan Marjanski. Powodem do zatozenia biznesu byta che¢ prowadzenia dziatalno-
$ci na wtasny rachunek, ktéra dawata mozliwosci niezaleznosci finansowej i swobody
wynikajacej z bycia szefem dla siebie samego. Kapitat na uruchomienie firmy pocho-
dzit z wlasnych oszczednosci, a takze od najblizszej rodziny. Matzonki obu wspét-
wiascicieli bylty zaangazowane w tworzenie przedsiebiorstwa i pomagaty mezom
w tworzeniu firmy. Bracia Marjaniscy na poczatku dziatalnosci sami kierowali firma.
Obaj wspolnicy mieszkali w todzi, pomimo to firma zostata zlokalizowana w Jezowie,
miejscowosci potozonej 40 kilometréw od todzi.

Na poczatku spoétka produkowata napoje gazowane i byt to jedyny zakres jej
dziatalnosci. Produkcja odbywata sie w wybudowanym w tym celu nieduzym za-
ktadzie. Wspodlnicy zajmowali sie catoksztattem zagadnien zwigzanych z prowa-
dzeniem firmy. W tym czasie najwigekszym problemem byto zdobycie surowcéw
do produkgdji, a nie sam zbyt. Produkowane napoje cieszyty sie duzym popytem,
lecz wtadze panstwowe limitowaty wielkos¢ produkgji i zasieg ich sprzedazy. Roz-
woj byt takze limitowany przez przepisy ograniczajace wielkos¢ zatrudnienia,
ktdre nie mogto przekraczac 15 oséb.

W roku 1979 wspdlnicy rozstali sie i Jan Marjaniski odkupit udziaty od swe-
go brata. W roku 1980 wtasciciel podjat decyzje o budowie nowego, wieksze-
go zaktadu i zakupie urzadzen pozwalajacych na zmechanizowanie procesu
produkcyjnego i zwiekszenie wydajnosci.

Lata 1973-1982 sg najlepszym przyktadem fazy przedsiebiorczosci. Autorzy
zaobserwowali wiele cech charakterystycznych dla tej fazy w badanym przedsiebior-
stwie. Wiasciciele potrafili odnalez¢ nisze rynkowg w postaci napojéw gazowanych,
ktadac silny nacisk na wytwarzanie wyrobow, a takze na utrzymanie sie na rynku.
Produkcja byta jak na owe czasy innowacyjna. Firma Dremar w tym czasie nie byfa
jeszcze sformalizowana i biurokratyczna. W tym okresie pojawit sie takze pierwszy
kryzys tzw. kryzys selekcji familistycznej, spowodowany miedzy innymi faktem, iz Jan
odkupit od Tadeusza jego udziaty i pozostat sam wpierany, jedynie przez zone, a tak-
Ze najstarszego syna, niestety byto to spowodowane nadmiarem liczby obowigzkéw,
a takze tym, ze pracownik zarzadzajacy (kierownik) nie posiadat odpowiednich zdol-
nosci organizacyjnych, ktére zwiekszaty sie wraz z powiekszaniem sie organizadji.

W roku 1983 rozpoczeta sie faza kolektywnosci dla firmy Dremar. Omoéwione
powyzej czynniki byty bodZzcem, by do firmy wprowadzi¢ jednego z synéw, ktéry
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ukonczyt studia ekonomiczne. W budynku pozostatym po wytwérni w roku 1983
uruchomiono zaktad stolarski, ktérym zaczat kierowac syn wtasciciela. Ze wzgledu
na obowigzujgce w tym czasie przepisy, ograniczajace wielkos¢ zatrudnienia, spo-
soby opodatkowania i wymagane kwalifikacje potrzebne do prowadzenia dziatal-
nosci rzemies$lniczej, zakfad ten musiat formalnie funkcjonowac jako osobna firma.
W latach 1984-1989 podjeto inwestycje pozwalajgce na rozwdj firmy, wybudowano
budynki garazowe i magazyny oraz nowy zaktad stolarski. Zakupiono takze srodki
transportowe i nowe maszyny. Z dniem 1 stycznia 1991 roku nastapito formalne po-
taczenie w jedno przedsiebiorstwo, ktérego wspodlnikami byli Jan Marjanski i jego
dwdch synéw: Andrzej i Jacek.

Przedsiebiorstwo, wykorzystujac mozliwosci, jakie niosta transformacja polskiej
gospodarki, poszerzyto swoja dziatalnos¢ o handel hurtowy piwem, alkoholami oraz
napojami i wodami mineralnymi. Rok 1991 to czas rozwoju firmy, powstato kilka filii,
nad ktérymi, jak sie okazato, trudno byto sprawowa¢ nadzér. Na poczatku 1993 roku
zostaty wprowadzone nowe zasady kierowania i organizacji sp6tki, co pozwolito
na przezwyciezenie wiekszosci trudnosci. W roku 1997 wspdlnicy podjeli decyzje
o przeniesieniu dystrybucji piwa i napojéw do nowego podmiotu dziatajagcego w for-
mie spo6tki z ograniczong odpowiedzialnoscia. Od 1 stycznia 1998 przedsiebiorstwo
zajmuje sie tylko produkcja drzewnga. W roku 1999 ze spétki odszedt Jacek Marjanski,
a w roku 2000 odszedt na emeryture zatozyciel firmy Jan Marjanski, a wspdtwiasci-
cielkg zostata Krystyna Marjanska, zona Andrzeja.

Przez 31 lat od 1983 roku az do 2014 firma byta zarzadzana przez rodzine, w za-
rzadzie znajdowali sie jedynie cztonkowie rodziny Marjanskich. Wsréd cztonkéw ro-
dziny widoczne byto zaangazowanie w tworzeni i utrzymanie firmy. Rodzina krok po
kroku realizowata misje swojego przedsiebiorstwa. Cztonkowie rodziny nie wydzie-
lali sobie czasu na realizacje powierzonych w firmie zadan.

W roku 2014 do firmy zostat przyjety éwczesny narzeczony, a teraz juz maz jedy-
nej coérki panstwa Marjanskich, Marcin Potakowski. Od dnia zatrudnienia az do dnia
badania przedsiebiorstwa przeszedt on wszystkie szczeble kariery w Firmie Dremar
i w tym momencie jest kierownikiem produkcji. Po pewnym czasie mozna byto za-
obserwowac kryzys kontroli rodziny w przedsiebiorstwie poprzez kooptacje Mar-
cina Potakowskiego. Jest to spowodowane kilkoma czynnikami, jednym z nich jest
fakt, iz Marcin bardzo dobrze odnalazt sie na stanowisku kierowniczym, jest dobrym
organizatorem. Drugim najwazniejszym czynnikiem okazat sie fakt, iz wiasciciele
przedsiebiorstwa chcieli juz przekaza¢ czes¢ zadan i uprawnien Marcinowi.

W chwili obecnej przedsiebiorstwo w chodzi w kolejg faze rozwoju - faze de-
legacji. Co oznacza, ze coraz wiecej zadan i uprawnien, a takze odpowiedzialnosci
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przechodzi na Marcina Potakowskiego. Dzieki temu rozwiagzaniu wiasciciele maja
mozliwos¢ zajecia sie sprawami strategicznymi dla przedsiebiorstwa. Wiasciciele
nie wykluczaja zatrudniania kolejnych profesjonalnych menedzeréw, ze wzgledu na
zwiekszenie zatrudnianie, co oznacza, ze moze nastapic kryzys zarzadu rodzinnego,
lecz firma jest na to przygotowana.

Podsumowanie

Na podstawie case study badanego przedsiebiorstwa autorzy potwierdzili przy-
datnos¢ zmodyfikowanej koncepcji cyklu zycia organizacji wedtug L. Greinera dla
potrzeb firm rodzinnych. Jak wida¢, firmy rodzinne podobnie do firm nierodzin-
nych, przechodza przez fazy rozwoju, jak i kryzysy, co jest spowodowane strategia
dtugofalowa. Warunkiem przetrwania organizacji, a szczegdlnie firmy rodzinnej,
jest przezwyciezenie kryzysu, ktéry prowadzi do zmian, a bez rozwigzania proble-
mdw pojawiajacych sie w poszczegdlnych fazach firma nie moze przejs¢ do kolejnej
fazy. Model stworzony przez tukasza Sutkowskiego podkresla znaczenie i koniecz-
nos$¢ zmian w organizacji, a takze ich role w przetrwaniu przedsiebiorstwa. Historia
Przedsiebiorstwa Dremar wskazuje, iz firma nie pozostaje taka sama w catym okresie
swojegdo istnienia, ciaggle sie zmienia. Otoczenie powoduje potrzebe ciggtej zmiany,
poniewaz zmieniajg sie problemy zarzadzania firma.
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Kapitat spoteczny rodziny jako zrodto stymulacii
tworzenia i rozwoju matych i srednich
przedsiebiorstw rodzinnych w Polsce

Family Social Capital as a Source of Creation and
Development of Small and Medium-Sized Enterpises in Poland

Abstract: In Poland, successful economic transformation brought a dynamic develop-
ment of family entrepreneurship. Family businesses in Poland play a significant role in
the economic and social sphere. Most of the family businesses are entities belonging
to the sector of small and medium enterprises. They base on the interdependence of
the proprietary family and business, thus creating a social capital. On the other hand, in
Poland, there is a very low proportion of social trust in people-to-people relationships,
which can be traced to its historical heritage, but it is also contemporary. Transforma-
tion processes did not affect the level of social capital. The subject of the article is reflec-
tion on the positive correlation between the low level of social capital in interpersonal
relations and the state authorities with processes of development of small and medium
enterprises in Poland. The article contains an interpretation of the results of the research
conducted in 2009-2010 and 2014-2016.
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W Polsce udana transformacja ekonomiczna przyniosta m.in. dynamiczny rozwdj
przedsiebiorczosci rodzinnej. Obecnie przedsiebiorstwa rodzinne w Polsce odgry-
Waja znaczaca role w wymiarze gospodarczym i spotecznym. Wiekszos$¢ z nich to
podmioty zaliczane do sektora matych i Srednich przedsiebiorstw. Przedsiebiorstwa
rodzinne opieraja sie na wspdtzaleznosci rodziny wiascicielskiej i biznesu, dzieki cze-
mu tworzg kapitat spoteczny, ktéry przybiera specyficzng forme kapitatu spotecz-
nego rodziny. Z drugiej strony w Polsce wystepuje bardzo niski odsetek zaufania
spotecznego w relacjach miedzyludzkich, ktéry, jak mozna sadzi¢, nalezy do jej histo-
rycznego dziedzictwa, ale ma takze wspdtczesne uwarunkowania. Procesy transfor-
macji nie wptynety na wzrost poziomu kapitatu spotecznego.

Przedmiotem artykutu jest refleksja nad pozytywna korelacja niskiego poziomu
kapitatu spotecznego w relacjach miedzyludzkich oraz do organéw wtadzy pani-
stwowej z procesami rozwoju matych i srednich przedsiebiorstw w Polsce. Wysoki
poziom kapitatu spotecznego w polskich rodzinach stanowi stymulacje do powsta-
wania i rozwoju matych i srednich przedsiebiorstw rodzinnych, a rodzina jako grupa
pierwotna stanowi zrédto ich wysokiego kapitatu spotecznego. Artykut zawiera in-
terpretacje wynikéw badan prowadzonych w latach 2009-2010 i 2014-2016.

Wprowadzenie

Zapewnienie wzrostu przedsiebiorstwa stanowi jeden z kluczowych celéw strate-
gicznych, umozliwiajacy dtugookresowe utrzymanie sie na rynku i zapewnienie roz-
woju [Flamholtz, Randle 2012, ss. 2-5]. Realizacja tego celu wymaga posiadania i roz-
wijania przez przedsiebiorstwo zréznicowanych zasobéw. W warunkach wzmozonej
konkurencji na rynku do odniesienia sukcesu nie wystarczajg zasoby rzeczowe i kapi-
tatfinansowy, a konieczne staje sie posiadanie wysokiej jakosci zasobéw niematerial-
nych. Szczegbélnym nosnikiem tych zasobow jest kapitat ludzki, ale zapewnienie jego
efektywnego wykorzystania wymaga posiadania wysokiego poziomu kapitatu spo-
tecznego, wykorzystujacego relacje i komunikacje pomiedzy ludzmi. Wspdlng cecha
grup ludzkich jest tworzenie pomiedzy cztonkami wiezi spotecznych, ktére stanowia
uniwersalny element relacji miedzyludzkich. Oparte sa na zaufaniu, lokuja sie na wie-
lu poziomach i przybieraja rézne formy oraz charakteryzuja sie zréznicowang inten-
sywnoscia. Zrozumienie, w jaki sposéb sg tworzone relacje zaufania pomiedzy ludz-
mi, odnosi sie do kluczowego pojecia dla nauk spotecznych - kapitatu spotecznego.
Na wzrost zainteresowania pojeciem kapitatu spotecznego wptyneta praca
R.D. Putmana [2000], ktéry zwrécit uwage na zmiany zachodzace w spoteczen-
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stwie amerykanskim w funkcjonowaniu wspolnoty. Réwniez F. Fukuyama [1997]
poszukiwat roli kapitatu spotecznego w tworzeniu stabilnosci i dobrobytu spo-
tecznego. W pracach wielu badaczy kwestia kapitatu spotecznego kojarzona jest
z problematyka nieréwnosci, moralnosci, otwartosci, integracji, edukacji, opieki
spotecznej, resocjalizacji oraz szeregu réznych zjawisk spotecznych [Kawachi i in.
1997, ss. 1491-1498; Morrow 1999, ss. 744-765; Dasgupta & Serageldin 2001; Burt
2000, ss. 345-423]. W Polsce problematyka kapitatu spotecznego jest podejmowa-
na zaréwno przez socjologdéw, antropologéw kulturowych, politologéw, jak réw-
niez ekonomistéw i przedstawicieli nauk o zarzadzaniu [Trutkowski, Mandes 2005;
Sztaudynger & Sztaudynger 2005; Herbst 2007; Theiss 2012; Czapinski 2008; Kostro
2005; Zarycki 2004; Sutkowski 2001].

Kapitat spoteczny, poprzez wymiane wiedzy i doswiadczen, a takze pomystéw i opi-
nii umozliwia wszechstronnie wykorzystanie zasobéw ludzkich w procesie wzrostu
i rozwoju przedsiebiorstwa oraz osiggniecia bardzo potrzebnego efektu synergii [Po-
pczyk 2014, ss. 133-145]. Stanowi réwniez jedna z kluczowych wartosci utrzymujacych
spoistos¢ grup spotecznych, a zaufanie pozwala na efektywniejsze funkcjonowanie za-
réwno rodziny, przedsiebiorstwa, jak rowniez organizacji w wymiarze panstwa. Dyspo-
nowanie duzym potencjatem kapitatu spotecznego zapewnia organizacji uzyskiwanie
wspolnych korzysci w drodze do osiggniecia dobrobytu, ozywienia przedsiebiorczosci
oraz uzyskania trwatej przewagi konkurencyjnej [Dyduch 2001, s.147].

Przedsiebiorstwo rodzinne wyréznia sie na tle innych podmiotéw gospodar-
czych statymi zaleznosciami zachodzacymi pomiedzy przedsiebiorstwem a rodzing,
do ktérej ono nalezy. Kluczowe cechy przedsiebiorstwa rodzinnego obejmuja: stata
i wieloaspektowa wspdtzaleznos¢ przedsiebiorstwa i rodziny, korelacje strategii biz-
nesu i strategii rodziny, kwestie sukcesji, wykorzystywanie zasobdw rodziny, a takze
familistyczng kulture organizacyjng oraz kapitat spoteczny bedgcy emanacja rodziny
jako struktury spotecznej [Sutkowski, Marjaniski 2009, s. 31]1. W przedsiebiorstwie ro-
dzinnym kapitat spoteczny nalezy wskazac jako kluczowa wartos¢, ktéra zapewnia
spoistos¢ podmiotu oraz uzyskiwanie wspdlnych korzysci prowadzacych w efekcie
do zapewnienia przedsiebiorstwu stabilnego wzrostu.

Kapitat spoteczny przedsiebiorstwa rodzinnego opiera sie na sieci silnych i krzy-
zujacych sie stosunkéw osobowych opartych na spotecznej strukturze rodziny, ktére
powstawaty i utrwalaty sie w dtugim okresie [Nahapiet, Ghoshal 1998, ss. 242-266].
Charakter relacji rodzinnych powoduje, ze sg one silniejsze, bardziej stabilne i trwal-
sze od tych, ktére spotyka sie w spotecznosciach, grupach i przedsiebiorstwach
nierodzinnych. Zrédtem kapitatu spotecznego firmy rodzinnej jest $rodowisko ro-
dziny, w ktérym zachodza pozytywne relacje sieciowe nie tylko pomiedzy cztonka-
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mi rodziny, ale takze pomiedzy rodzing a interesariuszami przedsiebiorstwa, w tym
klientami i spotecznoscia lokalna.

Polska jest krajem, w ktérym, w wyniku udanej transformacji gospodarczej, wy-
stagpit dynamiczny rozwdj przedsiebiorczosci rodzinnej i znaczacy jej udziat w go-
spodarce. Wiekszos¢ firm rodzinnych to mate i Srednie przedsiebiorstwa charaktery-
zujace sie wysokim poziomem kapitatu spotecznego rodziny. Procesy transformacji
dotyczyty gtéwnie zmian ekonomicznych i cywilizacyjnych, nie uwzgledniaty jed-
nak potrzeb zwigzanych potrzeba wspolnoty i tozsamosci. W efekcie w Polsce nadal
wystepuje bardzo niski odsetek zaufania spotecznego w relacjach miedzyludzkich,
ktéry jak mozna sadzi¢, nalezy do jej historycznego dziedzictwa ale takze wynika
z wspdtczesnych uwarunkowan. Procesy transformacji nie wptynety na wzrost po-
ziomu kapitatu spotecznego w Polsce i budowanie trwatych wiezi spotecznych.

W zyciu spotecznym Polacy sa w wiekszosci nieufni i zachowuja zasade daleko
posunietej ostroznosci w stosunkach z obcymi, wykazuja sie takze niskim poczu-
ciem zaufania do instytucji publicznych, szczegdlnie do organéw witadzy, zaréwno
ustawodawczej, jak i wykonawczej oraz sgdowniczej. Efektem jest niska kultura ka-
pitatu spotecznego, doprowadzajaca do poczucia wyalienowania jednostki w spo-
teczenstwie, braku wptywu na wydarzenia dziejace sie w panstwie, a takze braku
poczucia wspdlnoty i powstania tzw. prézni socjologicznej. Zwracaja na to uwage
zaréwno raport Polska 2030 [Boni 2009] oraz prowadzone od roku 2000 cyklicznie
badania Diagnozy Spotecznej [Czapinski & Panek 2015], a takze analizy Centrum Ba-
dan Opinii Spotecznej [CBOS, 2012]. Takze w $wietle wynikéw badan realizowanych
co dwa lata w 22 krajach Europy przez European Social Survey [ESS 2016] Polacy sa
zdecydowanie mniej ufni niz inne narody europejskie.

Efektem jest, ze funkcjonuja tylko dwa podmioty: naréd, ktéry ma charakter wir-
tualno-moralny oraz rodzina - wspdlnota pierwotna, a pomiedzy nimi jest pustka
[Czapinski 2007]. Kultura niskiego poziomu kapitatu spotecznego w Polsce w prakty-
ce zycia spotecznego zarezerwowana jest jedynie dla obcych, tych, ktérych nie zna-
my i nie wiemy, czego sie po nich spodziewa¢. Na taka sytuacje niewatpliwie wptyw
miat szereg czynnikéw, w tym historyczne i kulturowe, czego wynikiem jest brak
wspotpracy w tworzeniu kapitatu spotecznego i nastepnie brak wiezi, porozumienia
i zaufania [Coleman 1990]. Polacy w ogromnej wiekszosci wysoki poziom kapitatu
spotecznego wykazuja w swojej najblizszej (97%), jak i dalszej rodzinie (89%) i stano-
wi ona prawdziwe zrédto oparcia [CBOS 2012].

Mozna sadzi¢, ze w Polsce kapitat spoteczny, w ktérym zaufanie do wtasnej rodzi-
ny jest znacznie wyzsze niz do panstwa, stanowi stymulacje do tworzenia i rozwoju
matych i $rednich przedsiebiorstw rodzinnych. Mozna uznac¢, ze zachodzi pozytyw-
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na korelacja pomiedzy niskim poziomem kapitatu spotecznego w relacjach mie-
dzyludzkich oraz w stosunku do organéw wiadzy w panstwie a procesami rozwoju
matych i srednich przedsiebiorstw rodzinnych w Polsce, w ktérych rodzina jako gru-
pa pierwotna stanowi zrédto wysokiego kapitatu spotecznego. W artykule podjeto
prébe analizy zjawiska kapitatu spotecznego i poszukiwania odpowiedzi na pytanie,
dlaczego niski poziom kapitatu spotecznego pozytywnie wptywa na procesy rozwo-
ju matych i srednich przedsiebiorstwach rodzinnych. Zaprezentowano interpretacje
wynikéw badan przeprowadzonych w latach 2009-2010 oraz 2014-2016.

1. Rodzinny kapitat spoteczny matych i srednich
przedsiebiorstw rodzinnych

Kazdy podmiot gospodarczy, aby zapewni¢ mozliwosci trwatego rozwoju, musi po-
siadac¢ cele wspdlnego dziatania, wizje rozwoju, zasady funkcjonowania oraz system
organizacyjny, a takze wartosci, wiezi, kulture orazrole i relacje zachodzace pomiedzy
cztonkami rodziny. Stworzenie mocnych i trwatych relacji rodzinnych, jak i bizneso-
wych pomiedzy cztonkami wymaga od nich duzej cierpliwosci, zaangazowania oraz
czasu. W przedsiebiorstwie rodzinnym wiezi budowane sa latami. Wazna kwestig jest
przyjecie klarownych zasad co do relacji rodzinnych w przedsiebiorstwie, jak i prze-
noszenia spraw biznesowych na grunt rodzinny.

Istota przedsiebiorstwa rodzinnego jawi sie jako zestaw kluczowych zasoboéw
przedsiebiorstwa, ktére czesto wskazuje sie jako ,czynniki rodzinnosci”. Do nich na-
lezy réowniez rodzinny kapitat spoteczny, determinujgcy m.in. obowigzujacy system
norm i wartosci. W matych i srednich firmach rodzinnych, w ktérych czesto brak jest
wyraznego oddzielenia spraw rodziny i przedsiebiorstwa, system biznesu stanowi
przeniesienie systemu wartosci rodziny. Wartosci ekonomiczne wspétistniejg z war-
tosciami rodzinnymi, moralnymi, a czesto réwniez religijnymi i innymi [Lewandow-
ska & Hadrys-Nowak 2013, ss. 173-185]. Ksztatt kapitatu spotecznego formowany jest
przez ograniczonos$¢ zasobow i wielkosci przedsiebiorstwa oraz specyficzne cechy
przedsiebiorstw rodzinnych, takie jak [Marjanski 2012]:

« wspotzaleznos$¢ rodziny wiascicielskiej z kontrolowanym przedsiebiorstwem ro-
dzinnym;

+ znaczacy udziat rodziny we wiasnosci przedsiebiorstwa;

+ znaczacy udziat cztonkéw rodziny w zarzadzaniu przedsiebiorstwem;

« udziatrodziny w zatrudnieniu oraz rodzinny system zarzadzania zasobami ludzkimi;
 $wiadomos¢ rodzinnego charakteru przedsiebiorstwa;
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- dazenie dorodzinnego transferu wiasnosci i wtadzy w podmiocie gospodarczym;
- familistyczna kultura organizacyjna;
- splot celéw rodziny i biznesu w realizowanej strategii przedsiebiorstwa.

Cechy te powodujg, ze charakter budowanego kapitatu spotecznego firm rodzin-
nych jest odmienny od kapitatu spotecznego bizneséw nierodzinnych.

W przedsiebiorstwie rodzinnym sama rodzina stanowi dla cztonkéw zrédio
kapitatu spotecznego. Czynniki strukturalne, jak i behawioralne w realizowanym
procesie socjalizacji wyposazaja cztonkdéw rodziny w dwa kluczowe czynniki - wspot-
prace i zaufanie. Czynniki te potwierdzaja istnienie kapitatu spotecznego. F. Fukuy-
ama [2000, s.24] wskazuje ze ,Rodziny sg niewatpliwie waznym zrédtem kapitatu
spotecznego wszedzie”. Istotnym czynnikiem jest wystepowanie ,silnego zwigzku
pomiedzy tym, jak funkcjonuje rodzina, i tym, na jakich ludzi wyrastaja wychowa-
ne w niej dzieci” [Satir 2000, s. 9]. Szczegdlnie w matych podmiotach widoczne jest
przenoszenie zycia rodzinnego na grunt firmy. Naznaczone szacunkiem pozytywne
relacje pomiedzy cztonkami rodziny w naturalny sposéb przenikaja do relacji we-
wnatrz biznesu, a wysoki poziom zaufania w relacjach interpersonalnych w zasadni-
czy sposéb wptywa na jakosc¢ i efektywnos¢ wspdtpracy oraz utatwia wspétdziatanie
i mobilizacje w realizacji waznych dla przedsiebiorstwa celéw. W matych i czesto
takze w $rednich przedsiebiorstwach nie wystepuje potrzeba, a niekiedy wrecz wi-
dac niechec¢ do formalizacji koordynacji form wspétpracy. Podstawa wspdtpracy jest
wysoki poziom zaufania spotecznego, a kapitat spoteczny ma istotne znaczenie dla
harmonijnego funkcjonowania i rozwoju przedsiebiorstwa.

Z tego powodu mate firmy rodzinne kapitat spoteczny traktujg jako zaséb, kto-
ry zostat zbudowany z sieci powigzan i relacji spotecznych i w wielu przypadkach
umozliwia uproszczenie dziatan przedsiebiorstwa. Wystepujg réwniez firmy rodzin-
ne przejawiajace ,amoralny familizm”, charakteryzujacy sie wystepowaniem jedynie
wewnetrznego kapitatu spotecznego, charakteryzujacego sie jedynie silnymi wie-
zami wewnatrz struktury rodzinnej przy jednoczesnym braku kapitatu spotecznego
wobec zewnetrznych podmiotéw funkcjonujacych nawet w najblizszym otoczeniu
[Adler, Kwon 2002, ss. 17-40].

2. Uwarunkowania metodologii badan kapitatu
spotecznego family business

W badaniach przedsigbiorstw rodzinnych niezwykle trudno jest uzyska¢ pogte-
biona wiedze z obszaru styku relacji i celéw rodziny z relacjami i cechami charak-
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terystycznymi dla prowadzonego biznesu. Czesto zarzadzajacy firma rodzinng
$wiadomie lub nieswiadomie ograniczaja role wptywu czynnikéw rodzinnych na
funkcjonowanie ich firm. W wielu przypadkach odnoszg sie jedynie do aspektéw
biznesowych funkcjonowania przedsiebiorstwa. Z tego tez powodu niektére me-
tody i techniki badawcze np. wywiad standaryzowany lub ankieta nie s3 w stanie
ukaza¢ wiarygodnego obrazu rzeczywistosci przedsiebiorstwa rodzinnego, w tym
niesformalizowanych relacji rodzinnych, ktére wywieraja kluczowy wptyw na proces
funkcjonowania i mozliwosci rozwoju przedsiebiorstwa rodzinnego. W poszukiwaniu
wiedzy, w jaki sposob rodzinny kapitat spoteczny wptywa na funkcjonowanie i pro-
ces rozwoju przedsiebiorstwa rodzinnego, niezmiernie wazne jest wykorzystywanie,
oprécz metod ilosciowych, rowniez metod jakosciowych. Nalezy mie¢ swiadomos¢,
ze w niektérych przypadkach tylko zastosowanie metod jakosciowych pozwala na
uzyskanie interesujacych badacza informacji zawierajacych odpowiedz na postawio-
ne pytanie oraz umozliwiajacych poznanie opinii i eksploracje motywow, ktére s
czesto nieuswiadamiane lub gteboko emocjonalne.

W programie badawczym ,Firmy Rodzinne”, zrealizowanym w latach 2009-2010,
préba badawcza obejmowata 1 280 podmiotéw. Z uwagi na ztozonos$¢ i interdyscy-
plinarnos¢ problematyki badawczej uwzgledniono zaréwno metody ilosciowe, jak
i jakosciowe. Badanie ilosciowe obejmowato oszacowanie wielkosci populacji matych
i Srednich w Polsce. Istotne byto uzyskanie informacji pozwalajacych na przeprowa-
dzenie analiz poréwnawczych i identyfikacje réznic pomiedzy przedsiebiorstwami
rodzinnymi a nierodzinnymi. Dane zostaty przewazone w taki sposéb, aby struktura
préby w wyniku wazenia odzwierciedlata prébe polskiego sektora MSP. Jako techni-
ke badawcza zastosowano indywidualne wywiady kwestionariuszowe. Natomiast
zrozumienie specyfiki zarzgdzania przedsiebiorstwami rodzinnymi umozliwito prze-
prowadzenie indywidualnych wywiaddéw pogtebionych z przedsiebiorcami, kluczo-
wymi pracownikami w 30 firmach oraz 16 wywiadéw indywidualnych z ekspertami.

W badaniach prowadzonych w latach 2014-2016 rozwijalismy wykorzystanie me-
tod jakosciowych. Wywiad pogtebiony to metoda, dzieki ktérej mozliwe byto skto-
nienie respondenta do pogtebionej refleksji i nawigzania nieskrepowanej komuni-
kacji z badaczem. Przyjecie tej metody pozwolito na poznanie waznych i ztozonych
probleméw obejmujacych takze zagadnienia rodzinnego kapitatu spotecznego,
bedace przedmiotem tego artykutu. Stosunkowo niewielka préba badawcza, obej-
mujaca 10 podmiotéw oraz dtugi okres badania, pozwolita takze na zastosowanie
metod obserwacji uczestniczacej. Nalezy stwierdzi¢, ze w badaniach matych i $red-
nich przedsiebiorstw rodzinnych spotyka sie szereg ograniczen zwigzanych z bada-
niami opartymi na zrédtach pierwotnych. Trudno jest nawigzac kontakt z badanym
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przedsiebiorstwem oraz zacheci¢ do wziecia udziatu w badaniu, duza ilos¢ informa-
¢ji uwazana jest przez badanych jako dane zwigzane ze strategig przedsiebiorstwa,
ujawniane niechetnie. Ze wzgledu na zréznicowany poziom zaangazowania badane-
go podmiotu, zréznicowana jest takze jakos¢ pozyskanego materiatu badawczego.

W badaniach matych i srednich przedsiebiorstw rodzinnych wystepujg swo-
iste problemy zwigzane z niewielka wielkoscig przedsiebiorstwa i z reguty z niskim
stopniem formalizacji proceséw zarzadzania. Nalezato ponadto uwzglednic fakt, iz
zagadnienia kapitatu spotecznego mieszcza sie w najbardziej wrazliwym obszarze
badan obejmujacym réwniez relacje pomiedzy przedsiebiorstwem a prowadzaca je
rodzing. Konieczne byto réwniez uwzglednienie emocjonalnego stosunku rodziny
wiascicielskiej do prowadzonego przez nig przedsiebiorstwa. Tylko zastosowanie
pogtebionych metod badawczych dato szanse na dotarcie do kluczowych dla bada-
nych podmiotéw proceséw, w tym kapitatu spotecznego. Na etapie konceptualizacji
nie formutowano hipotez badawczych, lecz otwarte ogdlne pytania badawcze, ktére
byty pogtebione w procesie poznawczym. Drugim zatozeniem byta triangulacja me-
todologiczna, zwigzana z wykorzystywaniem kilku technik pozyskiwania wzajemnie
uzupetniajacych sie danych. Kolejnym zatozeniem byta refleksyjnos¢ - poddanie
pierwotnych rezultatéw analizie krytycznej i refleksji zaréwno przez badaczy, jak
i badanych. Zastosowana metodyka badawcza pozwolita na stworzenie przestrzeni
do nawigzania dobrych relacji pomiedzy badaczami a badanymi. Przeprowadzone
spotkania charakteryzowaty sie petng autentycznoscia i otwartoscig komunikowa-
nia, co wymagato niskiego stopnia sformalizowania wywiadéw.

Dotychczasowe doswiadczenia badawcze zespotu Zaktadu Przedsiebiorczosci
i Firm Rodzinnych Spotecznej Akademii Nauk w todzi pozwalajg na stwierdzenie,
ze w badaniach przedsiebiorstw rodzinnych wskazany jest pluralizm metodologicz-
ny, zapewniajacy mozliwosc¢ taczenia metod ilosciowych i jakosciowych. Jednak do
poznania i zrozumienia specyfiki spotecznych proceséw zarzadzania w przedsie-
biorstwie rodzinnym, bardziej adekwatne sa metody jakosciowe, pozwalajace na
jednostkowe, ale za to pogtebione zrozumienie ztozonosci badanych fenomendw.
Warto wzig¢ pod uwage metody: wywiady pogtebione, obserwacje uczestniczaca,
w tym auto i duo-etnografie oraz studia przypadkéw. Wywiad pogtebiony, mogacy
przybierac rézne formy, odgrywa kluczowa role w prowadzonych badaniach. Druga
wazng metoda badan jest obserwacja uczestniczaca, ktéra pozwala badaczom na
udziat w pracy przedsiebiorstwa rodzinnego. A integracja wielu danych, pochodza-
cych ze zrédet pierwotnych oraz wtérnych, pozwala na stworzenie studiéw przypad-
kéw badanych matych i srednich przedsiebiorstw rodzinnych.
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4. Charakterystyka wynikéw badan

W badanych przedsiebiorstwach rodzinnych wysoki poziom kapitatu spotecznego
ma kluczowy wptyw na zapewnienie ich wzrostu oraz dialogu wewnatrz przedsie-
biorstwa zaréwno pomiedzy cztonkami rodziny, jak i pracownikami, a takze otwar-
tosci zarzadzajacych na nowe kontakty z otoczeniem. Wazng kwestia, w przypadku
powstania sytuacji problemowych, jest posiadanie zdolnosci do poszukiwania takich
rozwigzan, aby nie byto koniecznosci rezygnacji z przyjetych wczesniej celéw. Jed-
nym z waznych czynnikéw wptywajacych na efektywnos¢ badanych przedsiebiorstw
byty dobre relacje w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, szczegdlnie rowne traktowanie
pracownikéw spoza rodziny i tych z rodziny. Zatrudnianie cztonkdw rodziny uwazano
za zupetnie naturalne, wskazywano, ze po to tworzono wiasne przedsiebiorstwo, aby
mie¢ mozliwo$¢ pracy wspdlnie z cztonkami najblizszej rodziny. Ponadto wskazywa-
no, ze pracownicy z rodziny, poprzez wiezy krwi i prace na wspdélny rachunek s3 do-
datkowo zobligowani do efektywniejszej pracy, a takze bardziej sktonni do poswie-
cen na rzecz firmy. Wskazywano, ze w przypadku przedsiebiorstw prowadzonych
w formie prawnej dziatalnosci gospodarczej osoby fizycznej, ma to wymiar formalny
dla celéw administracyjno-podatkowych, a w wielu przypadkach wskazywano, ze
jest to wspdlna wiasnos¢ cztonkdw najblizszej rodziny.

Wazna cecha jest to, ze przedsiebiorcy wymagaja zaréwno od siebie jak i od pra-
cownikéw oraz potrafig przyznac sie do popetnionych btedéw. Zwracano uwage, ze
pierwszorzedne znaczenie ma dobre wykonanie zadania, a nie to, kto je wykonuje.
Podkreslano, ze w nieduzej firmie udato sie rozwing¢ ,kult” pracy zespotowej, po-
zwalajacej na osigganie efektéw synergii poprzez wspdtdziatanie oraz umiejetnosc
wspolnego rozwigzywania wystepujacych w przedsiebiorstwie probleméw.

W badanych przedsiebiorstwach wszyscy przedsiebiorcy, jak i cztonkowie ich ro-
dzin pracujacychw przedsiebiorstwie mieli Swiadomosé specyfikirodzinnejfirmy oraz
wskazywali na przenoszenie podzielanych w rodzinie wartoscii norm na grunt przed-
siebiorstwa.Wskazywanonaznaczeniewspélnegodziatania,znaczenie wspélnejwizji
rozwoju przedsiebiorstwa i rodziny oraz trwatych relacji pomiedzy cztonkamirodziny.

Oba badania potwierdzaja, ze wypracowany przez lata system norm i wartosci
oraz system porozumiewania doprowadzit do powstania swoistego kodu jezykowe-
go, a ciggte przebywanie ze sobg utatwia szybkos¢ i tatwos¢ podejmowania decyzji.
Bliskie relacje rodzinne pozwalaja réwniez cztonkom rodziny w tatwiejszy sposéb
wyrazac swoje opinie, w szczegdlnosci te mniej pozytywne. Wazne znaczenie ma
przeniesienie domowej familijnej atmosfery na grunt przedsiebiorstwa. Wéréd ba-
danych przedsiebiorstw znalazty sie takie, ktére zostaty stworzone jako reakcja na
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wczesniejsze zte doswiadczenia zawodowe w firmach nierodzinnych. Wtasna firma
rodzinna to stworzenie przyjaznego miejsca pracy, do ktérego chce sie przychodzic.

Wywiady z pracownikami spoza rodziny wskazywaty na bardzo spersonalizo-
wane relacje. Nierzadko wtasciciele firm znali zycie prywatne swoich pracownikéw
i utrzymywali z nimi kontakty poza praca. Bezposredni kontakt wtasciciela z pra-
cownikiem miat duze znaczenie dla obu stron i umozliwiat optymalne wykorzysta-
nie kompetencji pracownika. Na dobrg atmosfere i komunikacje wptywa fakt, ze
w przedsiebiorstwie pracujg osoby, ktore podzielaja te same wartosci, poniewaz albo
pochodza z jednej rodziny, albo zostaty przyjete do pracy dlatego, ze do niej ,pasuja”.
Zewnetrzne kanaty komunikacyjne matych i srednich przedsiebiorstw rodzinnych
w Polsce wykazujg duza czestotliwos¢ ich wykorzystywania oraz elastycznos¢ i droz-
nos¢. Dzieki temu przedsiebiorstwa dostosowuja sie do potrzeb swoich klientéw.

System norm i wartosci utatwia réwniez funkcjonowanie badanych przedsie-
biorstw w sytuacjach kryzysowych. W przypadku wystapienia kryzysu, aby prze-
trwac dekoniunkture, rodziny wiascicielskie potrafity podja¢ dziatania majace na
celu ograniczenie kosztéw do bezwzglednego minimum oraz ograniczy¢ lub nawet
nie wyptacac przez pewien okres wynagrodzenia dla pracujacych cztonkéw rodziny.
Kapitat spoteczny badanych matych i $rednich przedsiebiorstw rodzinnych charakte-
ryzuje sie wysokim poziomem odpowiedzialnosci za rodzine, pracownikéw i lokalng
spotecznos¢. Przy podejmowaniu wszelkiego typu decyzji zarzadzajacy maja $wia-
domos¢ odpowiedzialnosci nie tylko za siebie, ale takze za pracownikéw i posrednio
za ich rodziny i spotecznos¢ lokalng, ktérag czesto wspomagaja.

Problemem niektérych firm rodzinnych byta zbyt mata wiedza na temat szans
i zagrozen wynikajacych z rodzinnego charakteru przedsiebiorstwa. Szybszy i bar-
dziej zrbwnowazony rozwdj przedsiebiorstw rodzinnych bytby mozliwy dzieki wdro-
zeniu skutecznych dziatan majacych na celu zrozumienie znaczenia kapitatu spotecz-
nego w procesie zarzadzania rodzinnym przedsiebiorstwem.

Badania potwierdzity pojawiajaca sie w literaturze przedmiotu teze, ze wysoki
poziom kapitatu spotecznego bazujacego na relacjach interpersonalnych cztonkéw
rodziny przejawia sie wysokim poziomem zaufania i wspdtpracy, przy jednoczesnym
niskim stopniu formalizacji, przektadajacym sie na sprawniejszg i efektywniejsza ko-
munikacje oraz personalizacje wiezi organizacyjnych (paternalizm, rodzinna atmos-
fera). Niski stopien formalizacji wynika réwniez z ograniczonej wielko$ci matego lub
$redniego przedsiebiorstwa. Wyniki badan potwierdzajg, ze im mniejsze podmioty,
tym mniejsza formalizacja. Dopiero w $rednich przedsiebiorstwach zaczyna poja-
wiac sie szczegdtowe ustalanie hierarchii stanowisk, wyznaczanie odpowiedzialno-
$ci, opisy stanowisk, schematéw dziatania czy struktury komunikacji. Czesto spowo-
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dowane potrzeba wprowadzenia w firmie standardéw, ktére s3 wymagane przez
duzych partneréw biznesowych.

Rodzinny kapitat spoteczny przejawia sie rowniez podejmowaniem kluczowych
decyzji przez cztonkéw rodziny, ktérym fatwiej jest sie ze soba skomunikowad. Spra-
wy firmowe nierzadko omawiane sa przy rodzinnych spotkaniach poza siedziba
firmy. Wiasciciele uwazajg brak formalizacji za mocng strone ich przedsiebiorstw,
poniewaz dzieki temu decyzje podejmowane sg szybciej. Rodzinny charakter przed-
siebiorstwa zwigzany jest réwniez z dtugoterminowymi celami biznesu i zapew-
nieniem stabilnego wzrostu w perspektywie dtugoterminowej oraz z wiekszg ada-
ptacyjnoscig podmiotu do zmiennych warunkéw otoczenia. Jako kluczowe Zrédta
wysokiego kapitatu rodzinnego wskazywano zaufanie, wspdlne dazenie do jednego
celu oraz wieksze zaangazowanie w rozwoj rodzinnego podmiotu. Wiezy krwi, po-
dzielanie wspdlnych wartosci, wspétodpowiedzialnos¢ za nazwisko, marke firmy, po-
wodujg, ze zatozyciele firm majg pewnos¢, ze moga liczy¢ na pracownikéw z rodziny.

Przedstawione dane $swiadcza o duzym zaufaniu kierowanym pod adresem ro-
dziny. Z drugiej jednak strony potwierdzaja one teze o kryzysie kapitatu spoteczne-
go wsrdd Polakéw — wskazuja jasno na deficyt spotecznego zaufania w stosunku do
przedstawicieli innych grup spotecznych. Z uzyskanych w trakcie badan informacji
wynika, ze poziom zaufania w firmach rodzinnych jest wprost proporcjonalny do
stopnia zazytosci rodzinnych. W stosunku do oséb z najblizszego kregu rodziny wia-
Sciciele deklaruja catkowite zaufanie. Pracownicy z rodziny uwazani sg przez nich
za catkowicie lojalnych i zaangazowanych. To im powierza sie kluczowe, odpowie-
dzialne stanowiska w firmie w przeswiadczeniu, ze lepiej beda dbac o marke rodziny.
Nalezy uzna¢, ze zaufanie, ktérym obdarzaja sie cztonkowie rodziny, stanowi pod-
stawe funkcjonowania firmy rodzinnej i czesto jest gtéwnym spoiwem kapitatu spo-
tecznego. Z tego powodu rodzine czesto okreslano mianem ,klanu” — ze wszystkimi
pozytywnymi oraz negatywnymi konsekwencjami: bardzo duze zaufanie do siebie
nawzajem, brak zaufania wobec 0s6b spoza klanu.

Analiza wynikéw badan pozytywnego wptywu niskiego kapitatu spotecznego
na rozwdéj matych i srednich przedsiebiorstw rodzinnych w Polsce pozwala na sfor-
mutowanie nastepujacych konkluzji:

- deficyt kapitatu spotecznego w relacjach miedzyludzkich oraz do organéw wia-
dzy panstwowej zacheca do podejmowania dziatalnosci gospodarczej opartej na
rodzinie jako wspdlnocie pierwotnej;

« w matych i srednich przedsiebiorstwach rodzinnych rodzina stanowi Zrédto ka-
pitatu spotecznego, ktéry przybiera specyficzng forme kapitatu spotecznego ro-
dziny;
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- matei$rednie przedsiebiorstwa rodzinne, opierajac sie na wspdtzaleznosci bizne-

su i rodziny wiascicielskiej, wykorzystuja wysoki poziom zaufania dla cztonkéw ro-

dziny i dzieki silnym i czestym interakcjom personalnym generujg szczegélna forme

kapitatu spotecznego, ktéra moze byc zrodtem ich przewagi konkurencyjnej;

- szczegdlnie w matych przedsiebiorstwach rodzinnych istnieje nieche¢ do forma-

lizacji i koordynacji wspétpracy w podmiocie;

- w poziomie kapitatu spotecznego badanych przedsiebiorstw rodzinnych przeja-

wia sie wptyw wspdlnie wyznawanych norm i wartosci;

- wysoki poziom kapitatu spotecznego rodziny ma istotny wptyw na wzrost ma-

tych i srednich przedsiebiorstw rodzinnych.

Natura kapitatu spotecznego matych i $rednich przedsiebiorstw rodzinnych

w Polsce ma znaczenie motywujace do wspdlnego osiagniecia przez rodzine sukce-
su przy jednoczesnym ograniczeniu okazywania rodzinnych emocji w przedsiebior-
stwie. Integracja, wspdlny system wartosci, zaufanie, dzielenie sie wiedza stanowia
wynik wysokiego poziomu kapitatu spotecznego w badanych przedsiebiorstwach.

Podsumowanie

Rodzina jest grupa spoteczna, w ktérej internalizowane sg wyznawane normy i warto-
$ci. W Polsce, w ktérej dokonano prawie trzydziesci lat temu udanego wprowadzenia
rynkowego ustroju gospodarczego, wyksztaicita sie takze przedsiebiorczos$¢ rodzin-
na, a prowadzenie dziatalnosci gospodarczej przez rodzine jest powszechng forma
prowadzenia biznesu. Wéréd przedsiebiorstw rodzinnych dominujg mate i srednie
podmioty. Pomimo postepujacej profesjonalizacji stosunkéw i zwiekszajacej sie spe-
cjalizacji zawodowej w znacznej mierze bazuje sie na podstawowych formach relacji.
W problematyce firm rodzinnych badanie zagadnien kapitatu spotecznego wyda-
je sie niezbedne ze wzgledu na konieczno$¢ identyfikacji uwarunkowan ich rozwoju
i konkurencyjnosci oraz uwzgledniania zachodzacych w gospodarce dynamicznych
zmian. Istnieje potrzeba, aby polskie mate i srednie przedsiebiorstwa rodzinne miaty
Swiadomos¢ specyfiki wynikajacej z rodzinnego charakteru biznesu i koniecznosci cia-
gtego dostosowywania sie do zmieniajacych sie warunkéw rynkowych oraz wptywu
wielu czynnikéw i zagrozen o charakterze polityczno-ustrojowym, ekonomicznym,
demograficznym i spotecznym [Kler 2012]. W Polce, gdzie w catosci relacji spotecznych
istnieje niekiedy dramatyczny poziom kapitatu spotecznego, wysoki poziom kapitatu
spotfecznego rodziny stanowi czynnik umozliwiajacy tworzenie i wzrost rodzinnego
biznesu oraz stanowi jednga z kluczowych determinant przezwyciezania trudnosci.
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Wysoki poziom rodzinnego kapitatu spotecznego polega na wiedzy, kontak-
tach, synergii i utatwia rozwigzywanie powstatych probleméw. W kazdym przy-
padku oznacza wysoka elastycznos¢ i dynamike dziatania. Bycie cztonkiem ro-
dziny taczace sie ze wspdlng praca, dobra atmosferg, partnerstwem i wspdlnym
dazeniem do zatozonych celdw sprzyja wymianie i przekazywaniu wiedzy. Osoby
dziatajace w firmie rodzinnej moga podejmowac wysoki poziom zaangazowania
i poziom pracy dla dobra rodzinnego podmiotu, a rownoczes$nie dla samych siebie.
W dtugoterminowej perspektywie prowadzenia firmy rodzinnej zapewnienie wy-
sokiego poziomu rodzinnego kapitatu spotecznego wydaje sie kluczowym czynni-
kiem procesie rozwoju przedsiebiorstwa.

W Polsce kapitat spoteczny rodziny stanowi naturalng podstawe do zapewnie-
nia rozwoju matych i srednich firm rodzinnych. Moze by¢ postrzegany jako zrédto
wspotdziatania, osadzone w powigzaniach pomiedzy cztonkami rodziny, dajace sy-
nergiczny efekt korzysci rodzinie i jej cztonkom, wchodzacym w zréznicowane inte-
rakcje. Wysoki poziom kapitatu spotecznego rodziny stanowi czynnik inspirujacy do
podejmowania dziatan przedsiebiorczych i okazuje sie jednga z kluczowych sit nape-
dowych przedsiebiorstwa rodzinnego.
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Abstract: Theoretical part of the paper presents the basics of the development, con-
struction and measurement of strategic partnership in enterprises. Empirical part of the
paper presents, on examples of 3 family businesses, maturity, the use in various areas
and the importance of the strategic partnering in process of family businesses com-
petitiveness creation. The results were compared with behavior typical for SMEs. The
conclusion of analysis is that strategic partnering can be used for professionalization of
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Wprowadzenie

Partnerstwo strategiczne organizacji petni w ostatnich latach coraz wieksza role
[Buloch, Taylor 2010; Rigsbee 1994]. Rosnaca wcigz grupa przedsiebiorstw nie tyl-
ko dostrzega jego przydatnos¢ [Deering, Murphy 2003; Droli 2007; Dyer 1997; Lavie
2006, ss. 638-658], ale stara sie implementowac jego bazowe zatozenia oraz wdra-
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zac¢ i eksploatowac kluczowe parametry [Lee, Gongming 2007; Mitrega 2010]. Réz-
nie ksztattuja sie wyniki w tym zakresie [Plawgo 2005;_Lank 2006; Niemczyk, Stan-
czyk-Hugiet, Jasinski 2012]. Niektore wskazuja nawet, iz ponad 80% respondentéw
deklaruje stosowanie partnerstwa strategicznego’. Badania sygnalizuja, iz sita po-
wigzan, jakos¢ i wielkos¢ odczuwanych korzysci zalezy w znacznym stopniu od typu
partneréw (ich wielkosci, potencjatu) i dojrzatosci relacji miedzy nimi. Nieco inne
korzysci dostrzegaja mikro, mate, a jeszcze inne firmy Srednie z partnerskich relacji
z dostawcami, odbiorcami i konkurentami. Jeszcze inaczej ksztattuja sie oceny przy-
datnosci ich relacji z wtadzami, jednostkami naukowo-badawczymi, spotecznosciami
lokalnymi i pracownikami [Adamik 2015, ss. 395-396]. R6znice w ocenie partnerstwa
moga pojawiac sie takze ze wzgledu na inne parametry partneréw np. forme wiasno-
sci, lokalizacje, zasieg dziatania, pochodzenie kulturowe wtascicieli itp.
Szczegdblnym typem korzysci z praktykowanych relacji partnerstwa strategicznego sa
zmiany w parametrach konkurencyjnosci przedsiebiorstw. Partnerstwo strategiczne
w opinii ponad 3/4 badanych przez A. Adamik [2015] wiascicieli i menedzeréw MSP
np. podnosi konkurencyjnos¢ (76% badanych); podobnie ksztattuja sie oceny wpty-
wu partnerstwa na budowe przewagi konkurencyjnej. Jednoczesnie 82% badanych
firm matych i 81% firm Srednich wskazywato, ze partnerstwo strategiczne jest dla
nich istotnym elementem strategii rozwoju firmy oraz podbudowg dla podnoszenia
reputacji i wizerunku firmy na rynku (80% badanych firm M oraz 76% firm S). Obie
grupy odczuwajg pozytywne skutki partnerstwa, zaréwno w perspektywie krétko
(76% badanych S oraz 75% badanych M), jak i dtugookresowej (76% badanych S oraz
73% badanych M). Firmy mikro, tak jak cata badana grupa, odczuwajg pozytywne
wptywy partnerstwa na ich konkurencyjnosc rynkowa, ale wskazujg na nie nieco rza-
dziej. Wiedza o tym, jak identyfikowa¢, rozwija¢, mierzyc i optymalnie wykorzystywac
partnerstwo strategiczne wydaje sie zatem realnie przydatna wspoétczesnym mene-
dzerom i przedsiebiorcom.

Wsrdd organizacji, w tym réwniez MSP, szczegdlng role odgrywaja firmy rodzin-
ne [Frishkoff 1995]3. We wszystkich rozwinietych gospodarkach swiata stanowia od

1. W badaniach opisanych w: [Adamik 2015] realizowanie wspotpracy partnerskiej w swej praktyce go-
spodarczej deklarowato ponad 80% z badanych 251 MSP. Najczesciej decydowano sie na wspdtprace o ta-
kim charakterze z dostawcami. W relacjach z nimi az 100% badanych firm sredniej wielkosci deklarowato
partnerstwo strategiczne. Najbardziej aktywne w relacjach partnerskich z odbiorcami (78,3% badanych
M) i konkurentami (43,3% badanych M) byty natomiast firmy mate. Firmy mikro w kazdym z obszaréw de-
klarowaty wspoétprace partnerska najrzadziej (79,6% badanych MM deklarowato partnerstwo strategiczne
z dostawcami, 63,5% z odbiorcami, a 36,5% z konkurentami).

2. Najczesciej i najsilniej wspiera firmy sSrednie (85,7% badanych firm S) oraz mate (80,0% badanych firm M).
3. S3 to przedsigbiorstwa o dowolnej formie prawnej, ktorych kapitat w catosci lub w decydujacej cze-

98



Znaczenie partnerstwa strategicznego w procesach budowy konkurencyjnosci firm rodzinnych

60% do 90% ogdlnej liczby firm, w Polsce 78% [Rusin 2016, ss. 1629-1776]. W wiek-
szosci przypadkéw osiggaja w swych dziataniach wyniki lepsze od odpowiednikéw
nierodzinnych. Majg one swa specyfike funkcjonowania, charakterystyczne dla sie-
bie problemy zwigzane z rozwojem i budowg konkurencyjnosci rynkowej, a takze
potrzeby wsparcia. Zrédtem sukcesu firm rodzinnych jest kapitat rodzinny rozumiany
jako specyficzna forma kapitatu spotecznego albo familizm - pokrewna kategoria
nawigzujgca do szkoty zasobowej [Popczyk 2010, ss. 56—70]. Budowany jest on na od-
powiedzialnosci wobec pokolen tych, ktérzy tworzyli firme, jak réwniez tych, ktérzy
przejma jg w przysztosci. Ich silng strong jest mozliwos¢ wyrdznienia sie na tle konku-
rentdow swoja niepowtarzalnoscia, gdyz z zasady kazda rodzina jest niepowtarzalna.
Niestety, przedsiebiorstwa familijne zmagaja sie takze z problemami dotyczacymi
zarzadzania, a wynikajacymi zich rodzinnych cech. Do najczesciej wymienianych na-
leza: nieumiejetne przekazanie kontroli nad firma (sukcesja), zarzadzanie wynagro-
dzeniami, przenoszenie negatywnych emocji z firmy do rodziny i odwrotnie, a tak-
ze ktopoty z dialogiem miedzypokoleniowym [Rusin 2016, ss. 1629-1776; Zawadka
2012]. Liczne trudnosci rodzg sie takze z nepotyzmu, zaufania spotecznego, domi-
nujacych wzoréw wiadzy w matych grupach, rél spotecznych, mechanizméw zdoby-
wania wtadzy w organizacji, regut sukcesji* i zmiany filozofii organizacyjnej w chwili
przejecia kontroli nad firmga przez drugg lub kolejna generacje wiascicieli, nieréwno-
$ci uczestnikow organizacji (cztonkéw i niecztonkéw rodziny) w dostepie do informa-
¢ji i podejmowania decyzji itp. [Sutkowski, Marjanski 2010, ss. 9-28]. Mimo tego firmy
rodzinne, ze wzgledu na silny system wartosci oraz stabilnos¢ struktury wihasciciel-
skiej, moga stanowi¢ dobry materiat do tworzenia z nich nowoczesnych, organizacji
dynamicznych. Kluczem do sukcesu w tym zakresie wydaje sie jednak swiadomos¢
rodzinnosci, a w dalszej kolejnosci wprowadzanie w zycie tzw. fadu biznesu i rodziny,
czyli profesjonalizacji, tak w zakresie biznesu, jak i rodzinnosci (relacji rodzinnych).

Jednym z bardziej wartosciowych, elastycznych i mozliwych do zastosowania w po-
wyzszym celu narzedzi wydaje sie koncepcja partnerstwa strategicznego przedsie-
biorstw, gdyz ze swej istoty wspiera Swiadoma budowe relacji, tak wewnatrz, jak
i miedzyorganizacyjnych. Obrazujac jej praktyczne wykorzystanie na przyktadzie
funkcjonujacej na terenie Polski w latach 2009-2014 grupy 251 MSP udato sie wyizo-

$ci znajduje sie w posiadaniu rodziny, przynajmniej jeden jej cztonek wywiera decydujacy wptyw na
kierownictwo lub sam sprawuje funkcje kierowniczg z zamiarem trwatego utrzymania przedsiewziecia
w rekach rodziny.

4. Okreslanej jako miedzypokoleniowy transfer wiadzy i wiasnosci. Obejmuje ona wszystkie obszary
zarzadzania przedsiebiorstwem: strategie biznesu, strategie zarzadzania zasobami ludzkimi, strukture
wilasnosci oraz kulture organizacyjna. Przejecie przedsiebiorstwa przez nastepce powoduje zasadnicze
zmiany w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa i rodziny wtascicielskiej.
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lowa¢ podejicie do partnerstwa strategicznego i jego wykorzystanie w wybranych
firmach rodzinnych. Celem niniejszego opracowania bedzie w zwigzku z tym przed-
stawienie dojrzatosci, wykorzystania w réznych obszarach oraz znaczenia partner-
stwa strategicznego dla proceséw budowy konkurencyjnosci firm rodzinnych na
przyktadzie trzech celowo wybranych przedsiebiorstw: mikro (MMFR), matego (MFR)
oraz $redniej wielkosci (SFR). Wyniki te zostang odniesione do zachowan typowych
dla badanych MSP oraz przedsiebiorstw o réznych wielkosciach (MM, M, S). Wyda-
je sie, iz wnioski ptynace z powyzszych analiz moga utatwié wykorzystywanie relacji
partnerskich dla celéw profesjonalizacji zarzadzania oraz podnoszenia konkurencyj-
nosci firm rodzinnych.

Budowa dojrzatego partnerstwa strategicznego -
podstawy teorii i ewaluacii

Partnerstwo strategiczne to model relacji miedzy partnerami obejmujacy: wspot-
dziatanie i wspotprace, réwnos¢ praw i obowigzkéw, szanowanie autonomii i innosci
oraz tolerancje [Lank2003; Buloch, Taylor 2010]. Wymaga ono wyksztatcenia miedzy
nimi m.in. otwartych, opartych na zaufaniu, nakierowanych na realizacje wspdlnych
celéw relacji, a takze uzgodnionych metod rozwigzywania problemoéw, podziatu za-
dan, kosztéw i zyskdw oraz aktywnego poszukiwania ciggtych ulepszen [Trusting...,
Deering, Murphy 2003, pp. 535-556; Rigsbee 1994] Generuje ono w zamian za to tzw.
wiezi partnerskie, czyli celowe, dtugookresowe, dobrowolne, a przy tym w swej istocie
szczegdlne porozumienie o kooperacji dwoch lub wiecej partneréw, z tych samych,
lub nawet z réznych tarncuchéw wartosci. Partnerzy ci, zachowujac swa odrebnos¢
w pewnych obszarach, w innych godzg sie na wzajemna wspétzaleznos¢. W tym celu
inicjujag porozumienia o wzajemnej wymianie, dzieleniu sie zasobami i zdolnosciami,
poza tym wypracowuja i egzekwujag akceptowane przez strony, normy relacyjne (spo-
teczne), mechanizmy monitorowania i wykonywania dziatan, a takze symetryczny po-
dziat ryzyka, kosztéw i zyskéw [Blumberg 2001, ss. 825-852]. Zwracaja takze uwage na
wyposazenie partneréw w zasoby i/lub umiejetnosci niezbedne do osiggania wspél-
nych celéw, a takze ustalony przez sojusznikdw stopien ich realnej autonomii. Realizu-
jac kompatybilno$¢ organizacyjno-kulturowa, komplementarnos$¢ zasobowa i szeroko
pojete zaangazowanie daza do realizacji wspdlnych celéw i wzajemnych korzysci. Taki
sposob dziatania utatwia im odpowiedZ na wyzwania i szanse kreowane przez ich dy-
namicznie zmieniajace sie otoczenie [Austin 2000], co prowadzi do systematycznego
podnoszenia ich konkurencyjnosci [Adamik 2015, ss. 114-115].
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Dla celéw identyfikacji i ewaluadji licznych elementéw partnerstwa strategicz-
nego wypracowano mape, model, algorytm budowy [Adamik 2015; Adamik 2016,
ss. 292-310] oraz narzedzia oceny (listy kontrolne dla kazdego z modutéw/ptasz-
czyzn partnerstwa, skale oceny aktywnosci i dojrzatosci przedsiebiorstwa w zakresie
partnerstwa strategicznego itp.) [Adamik 2015, ss. 150-178]. Przyjmuje sie w nich, iz
dojrzatos¢ partnerstwa powinna by¢ obserwowana na minimum pieciu réwnorzed-
nych ptaszczyznach odpowiadajacych podstawowym sposobom postrzegania orga-
nizacji [Adamik 2014, ss. 71-83], tzn. podmiotowej, czynnosciowej, atrybutowej, sys-
temowej i sytuacyjnej. Kazda z nich skupia innego typu zachowania partnerskie oraz
generuje odmienny rodzaj sit partnerstwa danego podmiotu. Wszystkie powinny
byc¢ spotecznie uswiadomione i empirycznie przez przedsiebiorstwa eksploatowa-
ne. Tworzone przez nie moduty (kazdy z 20% udziatem w generowaniu dojrzatego
partnerstwa; 5X20%=100%) i sity logicznie sie uzupetniaja, tworzac tacznie potencjat
partnerstwa strategicznego (tabela 1). By zdiagnozowa¢ dojrzatos¢ dziatan partner-
skich firmy w danym module, nalezy zdiagnozowac zestaw charakteryzujacych go sit
i parametréw oraz ustali¢ dominujaca w nich jako$¢ dziatan partnerskich (aktywnos¢
i dojrzatos¢, zgodnie z wytycznymi z tabeli 2). taczny poziom wszystkich parame-
tréw danej sity wyznacza jej udziat w procesach generowania dojrzatosci danego
modutu oraz ogdlnie postrzeganej dojrzatosci partnerstwa strategicznego bada-
nego podmiotu. Stanowi on adekwatna do swego poziomu cze$¢ z przydzielonego
modutowi i jego sitom 20 procentowego udziatu.
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Tabela 1. Struktura i parametry potencjatu dojrzatego partnerstwa strategicznego

Moduly Podstawowe parametry partnerstwa w danym module Sily generujace potencjal dojrzalego
partnerstwa partﬂerstwa strategicznego
podmiotowy blisko$é, zaufanie, autonomia w kontaktach z dostawcami, | Sila bliskosci

klientami, konkurentami, organizacjami publicznymi i | Sita autonomii

spolecznymi Sita zaufania
czynnosciowy okres wspélpracy, dzielenie si¢ zasobami, otwarte dzielenie Si¢ | Sita doswiadczenia we wspotpracy

wiedza, wspélne uczenie si¢, otwarto$¢ kanalow

komunikacyjnych, czestosé dziatan kolektywnych, ochrona i
10zW0j wytworzonych wspolnymi sitami efektow, stworzone
wspolne znaczenia i warto$ci, zbudowane formalne struktury i
zasady wspolpracy, gestos¢ wygenerowanej przez organizacje
sieci powigzan interpersonalnych i miedzyorganizacyjnych,
zaufanie i pewnos¢ co do warunkéw dzialania, obopdlne
korzysei “
systemowy elastycznos¢  tancucha dostaw, sposoby powiazania z | Sila partnerstwa w zaopatrzeniu

dostawcami (bliskie, trwale relacje), preferencyjne ceny | Sila partnerstwa w zakresie rozwoju
@ zakupéw 1 dostaw, wspolpraca z instytucjami naukowo- | technologii

badawczymi, wlasne komoérki badawczo-rozwojowe, zdolnosé¢ | Sita partnerstwa w zakresie ZZL

do kreowania nowych technologii i produktow, wydajnos¢ | Sita partnerstwa w zakresie infrastruktury

pracy  pracownikow,  innowacyjnos¢ i  kreatywnos¢ | Sila partnerstwa w logistyce we;

pracownikow, poziom wyksztalcenia pracownikow, system | Sita partnerstwa w logistyce wyjscia
przeptywu informacji, renoma przedsigbiorstwa, terminowosé | Sita partnerstwa w operacjach

1) eaysromyaed npeloudjod Lyuswmapy

realizacji zadaf/zlecen, kontakty z sieciami posrednikéw | Sila partnerstwa w marketingu, sprzedazy i
handlowych, elastyczno$¢ parku maszynowego, mozliwosci | obshuga klienta
rozwoju mocy produkcyjnych, elastycznosé polityki cenowe;j,
gestos¢ i zasieg obslugi posprzedaznej
sytuacyjny klimat wspolpracy i zaufania, symetria korzyéci, zrozumienie | Sita partnerstwa z pracownikami
potrzeb partneréw, stopien zaangazowania we wspolprace, | Sita partnerstwa pomigdzy wiascicielami =
jakos¢ komunikacji, czestotliwos¢ kontaktow, trwatos¢ relacji | Sita partnerstwa z dostawcami
w relacjach z pracownikami, wlascicielami, dostawcami, | Sila partnerstwa z klientami "
klientami, konkurentami, organizacjami publicznymi i | Sita partnerstwa z konkurentami =
spolecznymi Sila partnerstwa z organizacjami publicznymi 3
Sila partnerstwa z organizacjami spoleczny==j &
atrybutowy dopasowanie partneréw m.in. w zakresie celow strategicznych, | Sila partnerstwa strategii 2
horyzontu planowania, strategii rozwoju, norm, wartosci, | Sila partnerstwa kultury organizacyjnej

A zwyczajow, gotowosci do podejmowania ryzyka, stylu | Sila partnerstwa zasobow
b d przywodztwa, systemu etycznego, sposobow motywowania i | Sita partnerstwa zachowan rynkowych
<O> nagradzania, potencjatu zasobow materialnych, | Sita partnerstwa dziatan organizacyjnych
p Q niematerialnych i ludzkich, wiedzy i doswiadczenia kadry Sifa partnerstwa menedzerow
V Sita  partnerstwa opartego o tradycje
wspoOlpracy

Zrédto: opracowanie wiasne.

Tabela 2. Poziomy aktywnosci i dojrzatosci partnerstwa strategicznego dla celéw oceny ob-

szar6w partnerstwa strategicznego badanych FR

Opis poziomu partnerstwa strategicznego

Poziom aktywnosci

1 nieliczne parametry partnerstwa, jednocze$nie bardzo rzadko/stabo dostrze-
galne w praktyce funkcjonowania przedsiebiorstwa

2 dos¢ liczne, ale rzadko/stabo dostrzegalne w praktyce funkcjonowania
przedsiebiorstwa parametry partnerstwa

3 dos¢ liczne i dos¢ czesto dostrzegalne w praktyce funkcjonowania przedsie-
biorstwa parametry partnerstwa

4 liczne, czesto dostrzegalne w praktyce funkcjonowania przedsiebiorstwa
parametry partnerstwa

5 bardzo liczne, bardzo czesto dostrzegalne w praktyce funkcjonowania
przedsiebiorstwa parametry partnerstwa

102



Znaczenie partnerstwa strategicznego w procesach budowy konkurencyjnosci firm rodzinnych

Poziom dojrzatosci

bardzo szczatkowe zaangazowanie w tworzenie miedzyorganizacyjnych wiezi part-
niski nerskich; w wiekszosci obszaréw partnerstwa zdiagnozowano bardzo niskie
poziomy aktywnosci (przewazaja noty 1)

niski mniej niz standardowe zaangazowanie w tworzenie miedzyorganizacyjnych
wiezi partnerskich; w wiekszosci obszaréw partnerstwa zdiagnozowano
niskie poziomy aktywnosci dziatan partnerskich (przewazaja noty 2 i nizsze)

umiar- standardowe zaangazowanie w tworzenie miedzyorganizacyjnych wiezi
kowany | partnerskich; w wiekszosci obszaréw partnerstwa zdiagnozowano umiarko-
wane poziomy aktywnosci dziatan partnerskich (przewazajg noty 3)

wysoki ponadstandardowe zaangazowanie w tworzenie miedzyorganizacyjnych
wiezi partnerskich; w wiekszosci obszaréw partnerstwa zdiagnozowano
wysokie poziomy aktywnosci dziatan partnerskich (przewazajg noty 4 i 5)

bardzo wzorcowe zaangazowanie w tworzenie miedzyorganizacyjnych wiezi part-
wysoki nerskich; w wiekszosci obszaréw partnerstwa zdiagnozowano bardzo wyso-
kie poziomy aktywnosci dziatan partnerskich (przewazajg noty 5)

Zrédto: opracowanie wiasne.

Poziom dojrzatosci poszczegdlnych sit determinuje poziom dojrzatosci danego
modutu, a poziom dojrzatosci poszczegdlnych modutéw wyznacza ogélng dojrza-
tos¢ partnerstwa strategicznego badanego podmiotu.

Metodyka badan empirycznych

Przedstawione ponizej analizy stanowig wycinek z szerszych badan dotyczacych wie-
loaspektowej oceny proceséw budowy i eksploatowania partnerstwa strategicznego
przez MSP. W catym procesie badawczym potgczono metodyke ilosciows i jakoscio-
wa, traktujac je jako uzupetniajace sie orientacje [Bryman 2006, ss. 97-113]. Przyjeto,
iz taki pluralizm epistemologiczny da wyzszg skutecznosé€ poznawczg i pragmatycz-
na niz inne metodyki [Gummson 1991, s. 172]. Zyska sie w ten sposdb szczegdtowy
obraz relacji organizacji uwiktanej w sie¢ zaleznosci z innymi podmiotami. W pod-
jetych badaniach range ,podstawowych” nadano badaniom jako$ciowym. W pierw-
szej kolejnosci zrealizowano badania literaturowe, nastepnie dajace ogdlny oglad na
partnerstwo strategiczne MSP, badania ilosciowe, ktére uzupetniono etapem badan
jakosciowych. Badania ilosciowe zrealizowano za pomocg metody ankiety®. Jako po-

5. Badaniem zostaty objete przedsiebiorstwa zaliczane do grupy mikro, matych i $rednich, a wiec zatrud-
niajace do 249 0s6b, a przy tym minimum rok prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza na terenie Polski. Jako
metode doboru jednostek populacji do badania wybrano dobér losowy warstwowy, w ktérym to popu-
lacje przedsiebiorstw zatrudniajacych do 249 oséb podzielono na trzy roztaczne podpopulacje (warstwy)
wedtug kryterium liczby zatrudnionych. W ramach poszczegdélnych warstw zastosowano losowanie pro-
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gtebienie badan wykorzystano metode rozszerzonego studium przypadku, w ktérej
to dla petniejszego opisu zachowan wybranych przedsiebiorstw rodzinnych wybrano
takie techniki, jak: wywiad swobodny, kategoryzowanie za pomoca list kontrolnych®
oraz kwestionariuszowe badania podtuzne’. Do ich przeprowadzenia wytypowano
w sposodb celowy trzech uczestnikéw badan ilosciowych, ktérzy nalezeli do grupy
firm rodzinnych, zadeklarowali realizowanie partnerstwa strategicznego w relacjach
ze swymi partnerami biznesowymi oraz chec dalszej wspotpracy w realizowanym pro-
cesie badawczym. Sposrdéd badanych przedsiebiorstw wybrano jedna firme rodzin-
ng o charakterze mikro przedsiebiorstwa (MMFR), jedng mata (MFR) i jedng $rednig
(SFR). Analizy przypadkéw pozwolity ustali¢ kluczowe dla sukcesu i konkurencyjnosci
wybranych firm rodzinnych parametry i rodzaje partnerstwa strategicznego. Na ich
przyktadzie zobrazowano niektére podobienstwa i réznice w procesach dojrzewa-
nia partnerstwa w firmach rodzinnych réznej wielkosci. Dokonano takze identyfikacji
stopnia dojrzatosci partnerstwa strategicznego poszczegélnych firm rodzinnych oraz
poziomu wsparcia realizowanej przez nie konkurencyjnosci. Poréwnano je z ogélny-
mi wzorcami zachowan wszystkich podmiotéw badanych w procesie badawczym,
a na tej podstawie wyciggnieto wnioski i zaproponowano rekomendacje. Spostrzeze-
nia i wnioski otworzyty pola eksploracji wczesniej postrzegane jako nierozpoznane.

Wykorzystanie potencjatu partnerstwa strategicznego
w funkcjonowaniuv wybranych firm rodzinnych

Badane firmy rodzinne w réznym stopniu rozwijajg i eksploatujg potencjat partner-
stwa strategicznego w réznych jego modutach, jednak co istotne, robig to sprawniej
niz badane MSP ogétem. Najsprawniejsza w tym zakresie okazata sie mata firma ro-

ste bez zwracania, wybierajac strukture badanych zgodna ze strukturg MSP w ogdlnej populacji. Bada-
niem objeto 251 firm. Badania przeprowadzono w roku 2009.

6. Wykorzystujac kwestionariusze pieciu list kontrolnych - po jednym dla kazdego z modutéw partner-
stwa strategicznego przedsiebiorstw, czyli podmiotowego, czynnosciowego, atrybutowego, systemowe-
go i sytuacyjnego, zebrano materiat badawczy dla celéw szczegdtowej identyfikacji poziomu dojrzatosci
partnerstwa strategicznego wybranych do badan przypadkéw MSP. W tym etapie respondentami byli
ponownie przedstawiciele naczelnej kadry kierowniczej wybranych firm (wtasciciele, dyrektorzy, prezesi).
Kazda z list kontrolnych posiadata strukture dopasowang do specyfiki danego modutu partnerstwa.

7. Polegajace na zbadaniu tych samych przedsiebiorstw, przy uzyciu tych samych metod i narzedzi po raz
kolejny po kilku latach, by zyska¢ opis procesu rozwoju jednostki oraz zmiennosci poddawanych badaniu
zjawisk. W naszym przypadku wybrane dla celéw rozszerzonego studium przypadku przedsiebiorstwa
badane byty w latach 2009 oraz na przetomie 2013/2014, czyli po pieciu latach od badan wyjsciowych.
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dzinna (MFR), cho¢ firma mikro niewiele je ustepowata (MMFR). Wszystkie trzy ba-
dane firmy rodzinne wykazaty partnerstwo jako dziatanie ,silnie wykorzystywane”,
w odréznieniu do badanych MSP ogétem, ktére to wykorzystujg partnerstwo strate-
giczne w stopniu,,przecietnym” (patrz Tabela 3).

Tabela 3. Wykorzystanie potencjatu partnerstwa strategicznego badanych firm rodzinnych
(FR)

Moduty | Badane MSP (%) MMER (%) MFR (%) SFR (%)

art-
ger— Realny | Wy- Realny | Wy- Realny | Wy- Realny | Wy-
stwa udziat korzy- udziat korzy- udziat korzy- udziat korzy-
strate- stane stane stane stane
giczne- mozli- mozli- mozli- mozli-
go WOSCi WOSCi WOSCi WOSCi
(max
20%
udziatu
kazdy)
pod- 13,33 66,65 [BSE 66,5 20,0 100 13,3 66,5
mioto-
wy
czyn- 6,7 33,5 20,0 100 13,3 66,5 13,3 66,5
noscio-
wy
syste- 14,22 711 13,3 66,5 13,3 66,5 13,5 67,5
mowy
sytu- 14,42 72,1 14,28 74,1 15,22 76,1 11,4 57,0
acyjny
atrybu- | 9,5 47,5 13,32 66,6 16,19 80,9 9,5 47,5
towy
100 58,17 74,23 78,01 61,03

Skala ocen: 1-19 bardzo stabo wykorzystane partnerstwo
20-39 stabo wykorzystane partnerstwo

40-59 przecietnie wykorzystywane partnerstwo
60-79 silnie wykorzystywane partnerstwo

80-100 bardzo silnie wykorzystywane partnerstwo (wzorcowe)

Zrédto: opracowanie wihasne.

Na 26 sit wchodzacych w strukture potencjatu partnerstwa strategicznego, az w 11
z nich mikro i mata firma rodzinna uzyskaty wyzsze, niz badane MSP ogétem, oceny

jego dojrzatosci. Firma $rednia taka przewage miata w 6 sitach (patrz tabela 4 - trzy
ostatnie wersy). Najwyzsza (wysoka) podmiotowa i atrybutowa dojrzatos¢ partner-
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stwa strategicznego wypracowata mata firma rodzinna z 44 letnia tradycjg w bran-
zy stolarskiej (r. zat. 1973), wyksztatcong w zakresie zarzadzania kadra kierownicza i
sprawnie prowadzonymi dwoma procesami sukcesyjnymi. Najwyzszg czynnos$ciowa
i sytuacyjng dojrzatos¢ partnerstwa (wysoka) osiagneta mikro firma - rodzinna dru-
karnia preznie rozwijana przez kontakty zagraniczne i liczne inwestycje przez dwa
pokolenia wiascicieli bez wyksztatcenia w zakresie zarzadzania firma (od r. 1993 do
2012), ich inwestycje nie zawsze wiec byty ,trafione” i rodzity konflikty rodzinne, stad
od 2012 firma juz nie istnieje. Najnizsze stopnie w zakresie oceny dojrzatosci partner-
stwa strategicznego zebrata natomiast rodzinna fabryka kosmetykéw sredniej wiel-
kosci (zat. w r. 1989), cho¢ bazujaca na wiedzy zatrudnionych profesjonalnych mene-
dzerdw, to jednak wciaz trzymana silnymi dtorimi wiascicieli (zatozycieli i pierwszego
pokolenia sukcesoréw) — zidentyfikowano w jej przypadku partnerstwo podmiotowe
i atrybutowe niskie, a czynnosciowe, systemowe i sytuacyjne $rednie. Powyzsze in-
formacje moga wskazywac, iz wyksztatcenie z zakresu zarzadzania, a przy tym realne
wykorzystywanie nowoczesnej wiedzy z tego zakresu, zwtfaszcza skutecznego prze-
wodzenia, motywowania i komunikacji interpersonalnej moga znaczaco utatwiac
rozwdj potencjatu tkwigcego w partnerstwie strategicznym. Szczegoéty stopnia roz-
woju poszczegdlnych sit potencjatu partnerstwa badanych zebrano w tabeli 4.

Jak widac¢ ponizej, kazda z firm ma jeszcze takie obszary partnerstwa strategicznego,
ktére mozna bytoby intensywniej wykorzystywac. Nad dojrzatoscig swoich dziatan
partnerskich najsilniej powinna popracowac firma rodzinna sredniej wielkosci, gdyz
w jej przypadku az 10 sit potencjatu partnerstwa jest stabiej rozwinietych niz ogélnie
w grupie badanych MSP (oznaczone znakiem# w ostatniej kolumnie tabeli 3). Firma
mata ma ich tylko 6, a mikro 5. Co ciekawe, wszystkie trzy badane firmy rodzinne
stabiej niz badane MSP ogétem radza sobie z rozwojem sit 9, 14 i 19. Wynika stad,
iz rodzinny charakter badanych moze utrudnia¢ im zgranie z partnerami w zakresie
organizacyjnym (zasobowo-proceduralnym), kadrowym oraz marketingowym. Wy-
jatkowo dobrze, gdyz sprawniej niz badane MSP ogétem, wszystkie trzy firmy rodzin-
ne radza sobie natomiast z rozwojem sit 4, 6 i 11. Charakter rodzinny i towarzyszace
mu sukcesje utatwiaja im dtugoletnie bazowanie na wypracowanym przez pokolenia
doswiadczeniu, tradycjach wspétpracy, bliskich, dtugotrwatych, zaufanych relacjach
z celowo wybranymi partnerami, a takze dobieranie do relacji partnerskich dopaso-
wanych kulturowo wspotpracownikow.

Analizy pogtebiajace sytuacyjnego modutu partnerstwa strategicznego metoda
mapowania potwierdzity, iz rodzinny charakter badanych utatwit im rozwiniecie na
wysokim i bardzo wysokim poziomie (a wiec wyzej niz badane MSP ogétem) partner-
stwa substanowiacego, a wiec wtascicielskiego (MFR i SRR) i pracowniczego (MMFR).
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Pomodgt takze przy tworzeniu silnego partnerstwa miedzyorganizacyjnego, zwiaszcza
kontraktowego dotyczacego relacji z dostawcami i klientami, a takze w$réd MSP dos¢
unikalnego, to w przypadku MFR i SFR juz umiarkowanie dojrzatego - partnerstwa
kontekstowego (patrz tabela 5). Wydaje sie zatem, iz tzw. rodzinnos¢ silniej otwiera
przedsiebiorstwa i utatwia im partnerskie relacje z otoczeniem, nawet pozasektoro-
wym. Partnerstwo wewnetrzne (wihascicielskie i pracownicze) w ich przypadku istot-
nie pobudza rozwdj partnerstwa zewnetrznego, tak kontraktowego (z dostawcami
i klientami), jak i kontekstowego (z organizacjami publicznymi i spotecznymi).
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Tabela 4. Dojrzatos¢ potencjatu partnerstwa strategicznego MSP i badanych firm rodzin-
nych (FR)

Nr Stopien dojrzatosci partnerstwa strate-
gicznego
Nazwa Badane | MMFR MFR SFR
LUy Sity tworzace potencjat partnerstwa strategicznego (nggﬂ
Rodzaj dojr-
zafosci part-
nerstwa
Podmiotowy 1 Sita bliskosci niski niski wysoki niski
2 Sita zaufania niski niski wysoki niski
3 Sita autonomii wysoki wysoki wysoki wysoki
Podmiotowa dojrzatos¢ partnerstwa strategicznego niska niska wysoka niska
Czynnosciowy I 4 I Sita doswiadczenia niski wysoki Sredni Sredni
¢ | Czynnoéciowa dojrzatos¢ partnerstwa strategicznego niska wysoka | $rednia | $rednia
;% Atrybutowy 5 Sita dopasowania strategii sredni wysoki Sredni Sredni
@
g 6 Sita dopasowania kulturowego partneréw niski sredni wysoki Sredni
ﬁ 7 Sita dopasowania zasobowego partneréw sredni $redni Sredni niski*
g' 8 Sita dopasowania partneréw w zakresie zachowarn niski niski wysoki niski
o> rynkowych
§ 9 Sita dopasowania organizacyjnego partneréw sredni niski* niski* niski*
g‘ 10 | Sita dopasowania profili menedzeréw niski wysoki wysoki niski
g 11 | Sita dopasowania partneréw w zakresie tradycji niski Sredni wysoki Sredni
? wspotpracy
£ | Atrybutowa dojrzaloé¢ partnerstwa strategicznego $rednia_ | $rednia | wysoka niska
§ Systemowy 12 | Sita wsparcia zaopatrzenia poprzez partnerstwo sredni Sredni wysoki Sredni
‘{5 13 | Sita wsparcia B+R poprzez partnerstwo niski niski wysoki $redni
~§ 14 | Sita wsparcia ZZL poprzez partnerstwo sredni niski* niski* niski*
é 15 | Sita wsparcia infrastruktury poprzez partnerstwo sredni wysoki Sredni Sredni
N 16 | Sita wsparcia logistyki wejscia poprzez partnerstwo sredni wysoki Sredni Sredni
3 17 | Sita wsparcia logistyki wyjscia poprzez partnerstwo sredni niski* wysoki
%‘ 18 | Sita wsparcia operacji/produkcji poprzez partnerst- wysoki | éredni wysoki Sredni?
3 wo
= 19 | Sita wsparcia marketingu i sprzedazy poprzez part- wysoki niski? niski* sredni?
nerstwo
Systemowa dojrzato$¢ partnerstwa stratelg_icznego srednia srednia Srednia srednia
Sytuacyjny 20 | Sita zaangazowania w partnerstwo pracownicze wysoki wysoki sredni? sredni?
21 Sita zaangazowania w partnerstwo wiascicielskie Sredni* wysoki sredni
22 | Sita zaangazowania w partnerstwo z dostawcami wysoki | wysoki $redni® $redni®
23 | Sita zaangazowania w partnerstwo z klientami wysoki | wysoki wysoki $redni’
24 | Sita zaangazowania w partnerstwo konkurentami Sredni Sredni Sredni niski*
25 | Sita zaangazowania w partnerstwo z organizacjami niski niski Sredni niski
publicznymi
26 | Sita zaangazowania w partnerstwo z organizacjami niski niski Sredni niski
spotecznymi
Sytuacyjna dojrzatos¢ partnerstwa strategicznego wysoka | wysoka srednia Srednia
Dojrzatos¢ partnerstwa strategicznego ogétem $rednia $rednia $rednia $rednia
Liczba sit partnerstwa firm rodzinnych o stopniu dojrzatosci wyzszym niz w 1 1 6
badanych MSP
Liczba sit partnerstwa firm rodzinnych o stopniu dojrzatosci takim jak w 10 9 10
badanych MSP
Liczba sit partnerstwa firm rodzinnych o stopniu dojrzatosci nizszym niz w 5 6 10
badanych MSP

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Tabela 5. Dojrzatos¢ réznych rodzajéw partnerstwa strategicznego badanych firm rodzin-

nych
PARTNERSTWO Razem
Wewnatrz-or- Miedzyorganizacyjne
ganizacyjne
substanow-
iace
kontraktowe kontekstowe

zorganizac- | zorganizacjami

Rodzaj partnerstwa strate-

°

> pra- ~ _— _ | jami public- | spotecznymi
% wiascicielskie | cown- ﬁadrgistaw falﬂ;?" falﬁq)lpkuren znymi (pub- | (pub-

2 icze liczno-pry- liczno-spotec-
o watne) zne)

Ocena w skali 0-5,gdzie:
0 —oznacza brak oznak partnerstwa, 1 - bardzo stabe partnerstwo, 2 — stabe, 3 — umiarkowane, 4 - silne, 5 -
bardzo silne oznaki partnerstwa

MMFR | 3(4)* 5(4) 4(3) 4(3) 3(3) 1(1) 1 21(19)
MFR 5(4) 3(3) 4(2) 4(3) 2(3) 3(1) 3(2) 24(18)
SFR 4(3) 3(3) 4(4) 4(4) 2(2) 3(1) (1) 21(18)

* w nawiasach wskazano oceny najczesciej spotykane ogdlnie w badaniach 251 polskich firm

mikro matych i srednich (bez identyfikowania czynnika rodzinnosci)

0-7 partnerstwo ,$ladowe”/szczatkowe - bardzo niski poziom dojrzatosci

8-14 partnerstwo ponizej normalnego/standardowego - niski poziom dojrzatosci
15-21 partnerstwo normalne/standardowe — umiarkowany/sredni poziom dojrzatosci
22-28 partnerstwo ponadstandardowe — wysoki poziom dojrzatosci

29-35 partnerstwo wzorcowe - bardzo wysoki poziom dojrzatosci

Zrédto: opracowanie wiasne.

Sprawne realizowanie partnerstwa strategicznego daje badanym firmom rodzin-
nym konkretne, co wazne, rosngce na przestrzeni analizowanych lat korzysci. Dyna-
mika w ich rozwoju jest dos¢ znaczaca. Na 6 badanych podstawowych parametréow
konkurencyjnosci wszystkie trzy firmy rodzinne w badaniu podtuznym w latach
2009-2014 (a w przypadku MMFR 2009-2012) wykazaty istotny progres. W zakresie
ocen facznego Sredniego wptywu partnerstwa strategicznego na ich konkurencyj-
nosc¢ z poziomu ,ponizej istotnego” w 2009 roku (ok 1,7-1,8 w skali 0-3), w 2014 roku
przesunety sie na poziom ,znacznie wyzszy niz istotny” (Srednio 2,6 w skali 0-3).
MMEFR i MFR przy powtérnej ocenie odczuwaty wrecz bardzo silny wptyw w tym za-
kresie azw 4 na 6 parametréw, a SFR w zakresie 4 parametréw podniosta swe oceny na
wyzsze. Wszystkie badane FR odczuty dzieki partnerstwu poprawe dziatan w zakre-
sie budowy przewagi konkurencyjnej oraz rozwoju firmy. MMFR i MFR poza tym bar-
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dzo silnie poprawity swoja reputacje i wizerunek, a MFR i SFR bardzo silnie podniosty
swa konkurencyjnos$¢, w tym SFR diugookresowo. Szczegéty przedstawia tabela 6.

Wydaje sie, iz skutecznie wdrozone partnerstwo strategiczne miato takze
oddzwiek w ocenach parametréw rynkowych badanych FR. Na obserwowanych
18 parametréw rynkowych, az w 15 z nich podniosty sie Srednie oceny badanych.
W trzech obszarach zyskaty dzieki temu poziom wysoki (poziom technologii, sku-
tecznos$¢ przeciwstawienia sie konkurencji krajowej, atrakcyjnos¢ produktéw i pro-
ceséw), a w jednym nawet bardzo wysoki (jako$¢ produktéw). Najwiecej korzysci
rynkowych z partnerstwa strategicznego odczuta MMFR - w badanym okresie pod-
niosto sie 12 jej parametréw rynkowych oraz SFR - 9 parametréw.

Tabela 6. Dynamika i znaczenie potencjatu partnerstwa strategicznego dla badanych firm

rodzinnych (FR)

Wplyw partnerstwa na parametry konkurencyjnosci badanych firm rodzinnych

(3 oznacza - bardzo silnie, 2- istotnie, 1- stabo, 0- wcale)

MMFR MFR SFR $rednio
2014 | 2009 | 2014
Buduje przewage konkuren- 2 1,3 2,7

cyjna

Podnosi konkurencyjnos¢ 2 2 3 3 1,7 2,7
Wptywa na rozwdj firmy 2 3 3 2 1,7 2,7
[ Buduje reputacje i wizerunek | 2 > s ] 2| 2 |2 |27
2 2 2 3 1,7 2,7

3
Oddziatuje na konkurencyj- 3
nos¢ firmy dtugookresowo

Oddziatuje na konkurencyj- 3 2 2 2 2 2 23 2
nos¢ firmy krétkookresowo

Sredni wptyw partnerstwa 1,8 2,7 1,8 2,7 1,7 2,3 1,8 2,6
na badane FR

Ocena parametréw rynkowych (5 bardzo wysoka 4 wysoka, 3 przecietna, 2- ponizej przecigtnej,
1-staba 0 —bardzo staba

Udziat w rynku 3 3 3 2 2 2 2,7
Rentownos¢ kapitatu 3 3 2 3 3 2,3 2,7
Obroty 2 3 3 3 3 3 2,7 3
Wielko$¢ zysku 3 3 3 3 3 3 3 3
Jakos¢ produktow 4 4 5 5 4 4 4,3 4,3
Innowacyjnos¢ 3 3 4 4 3 4 3,3 3,7
Poziom technologii 3 4 3 4 3 4 3 4
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Efektywno$¢ zarzadzania 3 3 4 3 3 3,3 3,3
Sita marki 3 3 4 2 3 3 3,3
Patenty i licencje 2 3 4 3 4 2,3 3,3
Zasoby nagrod i wyréznien 2 3 4 13 23
Skutecznos$¢ przeciwstawie- 3 4 3 4 3 4 3 4
nia sie konkurencji krajowej
Skutecznos¢ przeciwstawie- 3 2 3 2 3 1,3 3
nia sie konkurencji zagra-
nicznej
Dynamika wzrostu 2 4 3 3 3 2 2,7 3
Elastycznos¢ dziatania 4 3 4 3 3 33 B¥
Umiedzynarodowienie dzia- 3 3 3 3 3 2,3 3
talnosci gospodarczej
Atrakcyjnos¢ produktéw 3 4 4 4 3 4 33 4
i procesow
Agresywnos$¢ w dziataniu 2 3 3 3 2 3 2,3 3
Srednia ocena parametréw
k h bad h FR

rynkowych badanyc| 3,2 3.4 3,3

2,2 2.6) (3,5)" 2,8 3,3

‘ 3,2 ’ (39°] 27
(3,3)"

Liczba parametréw rynko-
wych o ocenach podniesio- X 12 X 6 X 9 X 15
nych w drugim badaniu
Liczba parametréw rynko-
wych o ocenach niezmienio- X 6 X 11 X 8 X 3
nych w drugim badaniu
Liczba parametréw rynko-
wych o ocenach obnizonych X 0 X 1 X 1 X 0
w drugim badaniu

* w nawiasach wskazano oceny najczesciej spotykane ogodlnie w badaniach 251 polskich firm mikro
matych i srednich (bez identyfikowania czynnika rodzinnosci)

W tabeli szarym kolorem oznaczono pola, ktére ulegty poprawie; czarnym, o najnizszych notach; linia
falowana - podkresla parametry podniesione jednoczesnie we wszystkich trzech badanych firmach

rodzinnych.

Zrédto: opracowanie wihasne.

W SFR az 6 parametréw rynkowych przesuneto sie na nienotowany wczesniej po-
ziom wysoki: innowacyjnos¢, poziom technologii, zasoby zgromadzonych patentéw,

licencji, nagréd i wyrdznien, a takze skutecznos¢ przeciwstawienia sie konkurencji
krajowej oraz atrakcyjnos¢ produktéw i proceséw. W MMFR i MFR taki poziom zy-
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skaty po 4 parametry. W MMFR byty to: poziom technologii, skutecznos$¢ przeciw-
stawienia sie konkurencji krajowej, dynamika wzrostu oraz atrakcyjnos¢ produktéw
i proceséow. WMFR natomiast do takiego poziomu wzrosty: poziom technologii, za-
soby patentoéw i licencji, skuteczno$¢ przeciwstawienia sie konkurencji krajowej
oraz elastycznos¢ dziatania.

Zakonczenie

MMFR to przykfad krytycznej roli dojrzatosci partnerstwa wewnetrznego -
wiascicielskiego nie tylko dla proceséw ksztattowania konkurencyjnosci, ale wrecz ist-
nienia rodzinnej firmy ustugowej o mikro skali dziatania. MFR to przypadek matej, ale
dobrze przygotowanej kadrowo, dlugowiecznej firmy rodzinnej doceniajacej i od lat
sprawnie eksploatujacej partnerstwo wewnetrzne, zwtaszcza wiascicielskie. SFR to na-
tomiast zobrazowanie znaczenia partnerstwa kontraktowego w procesach dynamizo-
wania rozwoju trzymanej silng reka sredniej wielkosci rodzinnej fabryki kosmetykdw.
Wszystkie te przypadki podkreslaja przydatnos¢ firmom rodzinnym budowy dojrza-
tego partnerstwa strategicznego i to od podstaw. Sygnalizuja bazowa role partner-
stwa wtascicielskiego majacego istotny, a przy tym pozytywny wptyw na rozwoj part-
nerstwa pracowniczego, a nastepnie rézne formy partnerstwa zewnetrznego, w tym
kontraktowego, a takze kontekstowego. Sygnalizujg jednoczesnie wyjatkowa role ,ro-
dzinnego charakteru firmy” w procesach pielegnowania, monitorowania i wzmacnia-
nia partnerstwa wihascicielskiego?®, ktére jest gwarantem istnienia kazdej organizacji.
Przypadki MMFR i SSFR pokazaty, iz zaniedbania i problemy w jego zakresie to istotne
bariery dla rozwoju i proceséw budowy konkurencyjnosci firmy rodzinnej. Przefa-
manie zwigzanych z nim kryzyséw (np. przejecie przez zone udziatéw i obowigzkéw
pracy w firmie po $mierci jednego z udziatowcow w SFR, kolejne sukcesje w MFR), to
oznaka dojrzatosci i swoisty test dla profesjonalizmu zarzadzajgcych. Nieumiejetnos¢
ich przezwyciezenia, zwtaszcza tych personalnych, poddawanie sie emocjom, brak
doswiadczenia, trzezwego spojrzenia na sytuacje firmy, to natomiast przejaw niskiej
dojrzatosci i nieprzygotowania emocjonalnego do postawionych przed wiascicielami/
sukcesorami firm rodzinnych zadan i obowigzkdw, a czesto w konsekwencji przyczy-
na kleski przedsiewziecia (MMFR - brak profesjonalnego przygotowania wtascicieli
w zakresie zarzadzania, nieuwzglednianie opinii wszystkich wtascicieli przy decyzjach
inwestycyjnych, brak wspdélnej/akceptowalnej przez wszystkich wizji rozwoju).

8. Co potwierdzaja m.in. Bratnicki, Koztowski 2000, s. 72 i nast.
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Przypadki firm rodzinnych podkreslaja, iz wartosciowe partnerstwo strategiczne musi
by¢ budowane przez lata wspélnych dziatai. Nie wystarczaja dla jego utrzymania
i rozwoju jedynie powigzania rodzinne, zwifaszcza te nieprzetestowane w trudnych
dziataniach organizacyjnych. Bez wiedzy o zarzadzaniu dynamicznie rozwijajaca sie
organizacja (w upadtej MMFR wiasciciele nie posiadali wyksztatcenia z zakresu zarza-
dzania, nie zatrudniali tez profesjonalnie przygotowanego menedzera, w MFR wtasci-
ciele maja wyksztatcenie wyzsze z zakresu zarzadzania, wiasciciele SFR wspierajg sie
wiedzg zatrudnianych menedzeréw o takim przygotowaniu), specjalistycznej wiedzy
branzowej, lat realnego zrozumienia, zaufania i zgrania catego zespotu trudno bu-
dowac sukces rynkowy. Tak wiec, tak jak w innych firmach, takze w firmach rodzin-
nych partnerstwo wiascicielskie musi by¢ obudowane partnerstwem pracowniczym
z whasciwie wyselekcjonowana kadra, zwtaszcza jesli firma ma w planach dynamicz-
ny, prezny rozwdj, a nie jedynie trwanie na rynku. Wsparcie lojalnych, zaufanych, do-
$wiadczonych, znajacych zaréwno firme, jak i branze pracownikéw oznacza czesto
wiecej niz nowi wspdlnicy czy cztonkowie rodziny. Zapewniajg oni jakos¢ dziatan (np.
dynamike, innowacyjnos¢, solidnos¢), rynkowe zaufanie, zyskownos¢ i rozwoj firmy.

Najbardziej dojrzate, jednoczesnie najsilniej pozytywnie wptywajace na konkurencyj-
nos¢ partnerstwo strategiczne zdiagnozowano w MFR. W czterech z pieciu modutéw
partnerstwa strategicznego jej aktywnos$¢ w tym zakresie przewyzsza aktywnosc
préby badawczej (tabela3). Moduty podmiotowy i atrybutowy ze wzgledu na jakos¢
dziatan i stopien wykorzystania ich mozliwosci moga by¢ wzorcem nawet dla wiek-
szych organizacji (dla obu odnotowano wysoki udziat w generowaniu partnerstwa
strategicznego). Do pewnego zmodyfikowania nalezy w jej przypadku zarekomen-
dowac tylko modut systemowy partnerstwa, gdyz jako jedyny jest on stabiej rozwi-
niety niz w prébie badawczej. Spoétka zbyt stabo wcigz korzysta z partnerstwa mie-
dzyorganizacyjnego w zakresie ZZL, logistyki wyjscia i marketingu. Wysoka ogdlng
ocene dojrzatosci partnerstwa MFR zyskata gtéwnie ze wzgledu na fakt, iz umiejetnie
pofaczono w jej przypadku wiekszos¢ krytycznych dla partnerstwa strategicznego
parametréw. Jednoczesnie wykorzystano przewagi zachowan rynkowych typowych
dla firm mikro (bliskie relacje z klientami, elastycznosc¢ i unikalnos¢ dziatania w pota-
czeniu z orientacja na klienta), jak i potencjat zasobéw i relacji, wiedze oraz doswiad-
czenie rynkowe charakterystyczne dla $redniej wielkosci organizaciji.

Sposréd badanych przypadkéw stosunkowo najdalej od wzorca idealnej firmy part-
nerskiej byta SFR. Na pie¢ modutéw partnerstwa strategicznego jedynie w jednym
- module czynnosciowym - realizuje ona partnerstwo strategiczne sprawniej niz
przecietne badane MSP. Ten wysoki wynik czastkowy to efekt trwatosci realizowa-
nych wiezi wspétpracy miedzyorganizacyjnej, wysokiej jakosci wypracowanych za-
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sad wspétpracy w oparciu o obopdine korzysci i ochrone efektéw wspdlnych prac.
Jednoczesnie, az w dwéch modutach, systemowym i sytuacyjnym, spétka prakty-
kuje partnerstwo mniej sprawnie niz badana préba MSP. Stabiej korzysta z partner-
stwa w zakresie ZZL, operacji i marketingu, a takze wiekszosci elementéw modutu
sytuacyjnego. Jako firma sredniej wielkosci (ok. 150 pracownikéw), a przy tym sp.
z 0.0, czyli z liczniejszym gronem udziatowcoéw, realizuje ona nizsze poziomy doj-
rzatosci partnerstwa wiascicielskiego i pracowniczego (Sredni poziom). Majac juz pe-
wien potencjat swych wiasnych zasobdéw oraz liczniejsze ze wzgledu na charakter
i szerokos$¢ asortymentu grono partneréw, na srednim poziomie dojrzatosci realizu-
je takze partnerstwo w relacjach z dostawcami. Podobnie ograniczone do poziomu
sredniego jest jej partnerstwo strategiczne z klientami i konkurentami. Jest to wy-
nikiem silnej konkurencji w branzy kosmetycznej, ktéra uniemozliwia polskim MSP
»przeskoczenie” warunkéw cenowych, marketingowych, dystrybucyjnych duzych,
miedzynarodowych koncernéw. Jej przypadek pozwala dostrzec, iz skala dziatania,
wielko$¢ zatrudnienia, forma organizacyjno-prawna, szeroko$¢ asortymentu stano-
wig w pewnym stopniu determinanty aktywnosci, a posrednio i dojrzatosci partner-
stwa strategicznego. Wyznaczajg jednoczesnie sktonnos$¢ do wykorzystywania go
jako narzedzia ksztattowania konkurencyjnosci przedsiebiorstw, w tym rodzinnych.
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Wstep

We wspodtczesnej gospodarce sukces osiggaja jedynie te przedsiebiorstwa, ktére
dzieki ciagtej modernizacji staja sie bardziej konkurencyjne i moga zaproponowac
produkty bardziej atrakcyjne dla nabywcy. Presja zmian jest skutkiem nasilajgcej sie
konkurencji wynikajacej z proceséw globalizacji. Przewaga konkurencyjna stanowi
sedno dziatalnosci przedsiebiorstwa na rynku. Dla wielu przedsiebiorstw, w tym firm
rodzinnych, punktem wyjscia dla osiggniecia trwatej przewagi konkurencyjnej staje
sie model biznesu. Jest to pewnego rodzaju taktyka realizacji w petni przygotowa-
nej i wdrozonej strategii dziatania przedsiebiorstwa. Model biznesu jest spdjng wizja
i misja firmy, pozwalajaca nadac jednostce gospodarczej sens trwania i dziatania. Jak
zatem znalez¢ rownowage pomiedzy wartosciami rodzinnymi a nadrzednym celem
jakim jest rozwoj i konkurencyjnosc firmy? To wiasnie model biznesu stanowi alter-
natywe dla strategii organizacji. Jest narzedziem wspomagajacym rozwdj przedsie-
biorstwa i zapewnienie przewagi konkurencyjne;j.

Celem artykutu jest synteza literatury przedmiotu, ukierunkowana na zwréce-
nie uwagi na firmy rodzinne tworzace wtasne modele biznesu jako narzedzia bu-
dowania przewagi konkurencyjnej. Ponadto dokonano identyfikacji czynnikéw
majacych wptyw na odniesienie sukcesu lub porazki biznesowej przedsiebiorstw
rodzinnych. Analiza czynnikéw sukcesu, ma istotne znaczenie dla ksztattowania
skutecznych zachowan rodzinnych bizneséw. Biorac pod uwage wyniki przeprowa-
dzanych badan wtasnych w dalszej czesci przyjeto nastepujaca hipoteze badawcza:
modele biznesu odzwierciedlaja najwazniejsze czynniki sukcesu stanowigc jedno-
cze$nie pewnego rodzaju drogowskaz dla firm rodzinnych.

Podmiotem badan sg firmy rodzinne zlokalizowane na obszarze wojewddz-
twa lubelskiego i slaskiego. Przedmiotem badan zas sa subiektywne opinie
przedsiebiorstw rodzinnych nalezacych do sektora mikro, matych i $rednich
przedsiebiorstw. W pracy wykorzystano dane zawarte w raportach i analizach do-
tyczacych dziatalnosci firm rodzinnych oraz badania ankietowe przeprowadzone
na grupie mikro, matych i Srednich przedsiebiorstw funkcjonujacych na terenie
wojewddztwa lubelskiego i $laskiego.

Istota firm rodzinnych

Firmy rodzinne poprzez indywidualng przedsiebiorczos¢ sa uosobieniem gospodarki
wolnorynkowej. Stanowia najstarszy, znany sposéb prowadzenia dziatalnosci gospo-
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darczej. Jednoczes$nie s bardzo popularng forma prowadzenia biznesu stanowigca
fundament swiatowych gospodarek [Sutkowski 2011, s. 5]. Przedsiebiorstwo rodzin-
ne przez wieki stanowito symbioze z gospodarstwem domowym, by na przestrzeni
lat przyja¢ wyodrebniong forme. Jednak z tatwoscig mozna zaobserwowac, ze w przy-
padku mikroprzedsiebiorstw jak i matych przedsiebiorstw jednos¢ przedsiebiorstwa
z gospodarstwem domowym trwa nadal [Sobiecki 2014, s. 6]. W naszym kraju istnieje
wiele matych firm, ktére obecnie prowadzi trzecie, a nawet czwarte pokolenie spad-
kobiercow [Zasiadczyk, Krasicki 2016, s. 5]. Jest to niewatpliwie zjawisko postrzegane
pozytywnie. Szacuje sie, iz 70% wszystkich polskich przedsiebiorcéw stanowia fir-
my rodzinne [Raport firmy rodzinne, 2016]. Ponadto firmy te stanowiag ponad 60%
wszystkich europejskich przedsiebiorstw [Overview of family business relevant issu-
es 2009, s. 8] oraz az 90% wszystkich bizneséw na swiecie [Zukowska, Pindelski 2012,
s. 129]. Biznes rodzinny jest zatem bezdyskusyjnie perta polskiej gospodarki. Firma
rodzinna to podmiot, w ktérym kapitat pozostaje w rekach rodziny. Specyfika firm
rodzinnych jest faczenie podstawowej komérki spotecznej (rodziny) z podstawowym
elementem gospodarki czyli biznesem [Szul 2013, s. 528].

Prowadzenie firmy rodzinnej wymaga od zainteresowanych potaczenia dwéch
Swiatéw — prywatnego z zawodowym. Firma rodzinna to podmiot, w ktérym kapitat
pozostaje w rekach rodziny. W firmie takiej wiecej niz jeden cztonek rodziny otrzymuje
gratyfikacje materialng za prace. Najistotniejsza cechg rodzinnych bizneséw jest sku-
pienie zarzadzania i kontroli finanséw w jednej rodzinie. Jednak zdefiniowanie firmy
rodzinnej nie jest fatwe ze wzgledu na réznorodnosc¢ kryteridw, jakie sie przyjmuje
dla jej wyodrebnienia wéréd innych firm. Istotnym kryterium jest wtasnos¢, charak-
teryzujaca sie posiadaniem przez cztonkéw rodziny wiekszosci akcji firmy. Ponadto
kryterium zarzadzania polegajace na skupieniu w rodzinie gtéwnych decydentéow
firmy [Mandl 2008, s. 17]. Réwniez kryterium sukcesji jest typowe dla firm rodzinnych.

W literaturze przedmiotu istnieje wiele definicji przedsiebiorstwa rodzinnego
podejmujace prébe wyjasnienia specyfiki tychze jednostek. Rézne podejscia do zde-
finiowania firmy rodzinnej zostaty przedstawione w tabeli 1.

Tabela 1. Wybrane definicje firmy rodzinnej

Lp. | Autor Definicja

Z biznesem rodzinnym mamy do czynienia

1 Donelley | wtedy, gdy co najmniej dwa pokolenia jednej
’ R.G rodziny miaty znaczacy wptyw na cele i polity-

ke firmy [Donnelley 2002, s. 4].
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Przedsiebiorstwo rodzinne to podmiot gospo-
Sutkow- darczy, w ktérym wiekszos¢ struktury wtasno-
2. Skit sci oraz funkcja zarzadzania catym podmiotem
’ pozostaja w rekach jednej rodziny
[Sutkowski 2004, s. 99].

Firma rodzinna posiada dowolng forme praw-

na, kapitat przedsiebiorstwa znajduje sie

w catosci lub w decydujacej czesci w rekach

3 Frishkoff | rodziny i przynajmniej jeden cztonek rodziny
: P. A. wywiera decydujacy wptyw na kierownictwo

lub sam sprawuje funkcje kierownicza z za-

miarem trwatego utrzymania przedsiewziecia

w rekach rodziny [Frishkoff 2012, s. 32].

Biznes rodzinny ma miejsce wtedy, gdy co

Ashley- najmniej dwoch cztonkdw rodziny pracuje
4, -Cotleur | w nim, sprawujac kontrole nad zarzadzaniem
K. i finansami, a sukcesja juz sie odbyta lub jest

planowana [Ashley-Cotleur, www. usabe.org].

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Marjanski A., Specyfika firm rodzinnych [w:] Meto-
dologii wsparcia firm rodzinnych, Firma w rodzinie czy rodzina w firmie, Polska Agencja Rozwoju

Przedsiebiorczosci, Warszawa 2012 r.

Z przedstawionych definicji mozna wywnioskowac, iz wptyw rodziny jest punk-
tem wspdlnym majacym zréznicowane konsekwencje, ale taczacym wszystkie
przedsiebiorstwa rodzinne. Jak prezentuja Sutkowski i Marjanski, w Polsce przyjeto
szeroka definicje family business: , przedsiebiorstwo rodzinne mozna okresli¢ jako
podmiot gospodarczy, w ktérym kontrola wiasnosciowa lub zarzadzanie podmio-
tem pozostajg w rekach przedstawicieli rodziny, a w funkcjonowanie podmiotu
gospodarczego jest zaangazowany wiecej niz jeden cztonek rodziny. Owo zaanga-
zowanie moze przybiera¢ forme wiasnosci, wspdtwiasnosci lub formalnego czy nie-
formalnego udziatu w zarzadzaniu (np. zatrudnienie na stanowisku kierowniczym)”
[Sutkowski, Marjanski 2011, s. 13].

Definicja, ktéra bedzie punktem wyjscia w dalszych rozwazaniach uznaje, ze
przedsiebiorstwo rodzinne to kazdy podmiot gospodarczy z sektora mikro, matych
lub $rednich przedsiebiorstw o dowolnej formie prawnej. Ponadto tak jak Kowalew-
ska [2009, s. 52] przyjeto, ze co najmniej jeden cztonek rodziny ma istotny wptyw na
zarzadzanie przedsiebiorstwem oraz zatrudnionych jest co najmniej dwéch czton-
kéw rodziny.
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Model biznesu jako zbiér czynnikéw sukcesu
przedsiebiorstw rodzinnych

W dzisiejszych czasach globalnego postepu technologicznego konkurencja wykorzy-
stuje wszystkie dostepne rozwigzania by zwrécic na siebie uwage coraz bardziej wy-
brednych klientéw. Przedsiebiorstwa, w tym firmy rodzinne, muszg dostosowywac
sie do nowosci (pozostajac jednoczesnie w duchu tradycji) i starac sie przewidywac
nadchodzace trendy w celu zdobycia przewagi konkurencyjnej. Konkurencyjnos$¢
odgrywa duza role w procesie ksztattowania pozycji przedsiebiorstw na rynku. Jest
obecnie jednym z podstawowych parametréw oceny przedsiebiorstw, a takze jest
postrzegana jako determinanta rozwoju [Stankiewicz 2005, s. 36].

W firmie rodzinnej wsréd wielu celéw mozna wymieni¢ utrzymanie wartosci kul-
tywowane przez pokolenia, odpowiednie postrzeganie firmy przez otoczenie, prze-
trwanieiumocnienie firmy rodzinnej oraz wzrost zysku [Bojewska 2006, s. 59]. Powsta-
je zatem pytanie: jak zachowac réwnowage pomiedzy nieustannie zmieniajacymi
sie oczekiwaniami klientéw a utrzymaniem tradycji? Mozna jednak z catg pewnoscia
stwierdzi¢, izdobrze skonstruowany model biznesu bedacy stalowa konstrukcja funk-
cjonowania przedsiebiorstwa jest pewnego rodzaju drogowskazem dla firm rodzin-
nych, utatwiajac tym samym osiggniecie sukcesu. Poszukiwanie czynnikéw majacych
wptyw na odniesienie sukcesu lub porazki biznesowej przedsiebiorstw czesto pro-
wadzi do identyfikacji i analizy konkretnych modeli biznesu. Model biznesu stanowi
uproszczony obraz najwazniejszych elementéw dziatalnosci przedsiebiorstwa i ich
wzajemnych relacji. Jak wskazuje Leszczewka [2016], wiekszos$¢ autoréw akcentuje,
ze model biznesu to sposdb okreslenia zrédet sukcesu lub porazki przedsiebiorstwa.

W literaturze przedmiotu trudno poszukiwaé jednej definicji modelu biznesu.
Wynika to z faktu doboru réznych sktadnikéw oraz wyodrebnienia wielu klasyfikacji
[Bis, s. 55]. Dokonujac przegladu literaturowego obraz modelu biznesu mozna oprzec
na odpowiedziach na nastepujace pytania [Morris, Schindehutte, Allen 2005, s. 56]:

« W jaki sposéb i dla kogo firma tworzy wartos¢?

- Jakie jest zré6dto kompetencji firmy?

- Jaka pozycje wzgledem konkurentéw firma zajmuje na obstugiwanym rynku?

+ W jaki sposéb firma generuje zyski?

- Jakie sg plany firmy dotyczace: horyzontu prowadzonej dziatalnosci, jej zakres
oraz wielko$¢ firmy?

Wiasciwie skonstruowany model biznesu powinien cechowac sie takze [Przybyta
2011, s. 3371:
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- oferowaniem nabywcy unikatowej wartosci,
- koncentrowaniem na innowacjach,
+ spéjnoscia, dopasowaniem elementéw,

trudnoscia imitacji,
- systemowym charakterem imitacji.

Model biznesu jest pojeciem systemowym obejmujacym w swej definicji trzy
wyrdzniajace sie elementy: dominujaca przewage konkurencyjng, gtéwne zasoby
i umiejetnosci firmy oraz konfiguracje fancucha wartosci [Obtdj 2002, s. 99]. Wielu
badaczy tematu ujmuje model biznesu jako nowe narzedzie konkurencji zawierajace
zestaw elementoéw i relacji miedzy nimi, ktére przedstawia logike dziatania danego
przedsiebiorstwa. Dla kazdej firmy rodzinnej wazne jest, aby zapewni¢ sobie prze-
wage konkurencyjna poprzez odréznienie sie od pozostatych podmiotéw na rynku.
Model biznesu prezentuje swoja wartos¢ konkretnej grupie klientéw wraz z okresle-
niem dziatan oraz relacji zewnetrznych firmy, stuzacych tworzeniu, oferowaniu oraz
dostarczaniu tej wartosci i zapewniajac firmie konkurencyjnos¢ w danej dziedzinie,
umozliwiajac tym samym zwiekszenie wartosci [Gotebiowski, Dudzik, Lewandow-
ska, Witek-Hajduk 2008, s. 571.

Charakterystyka proby badawczej

W celu przeanalizowania czynnikéw sukcesu firm rodzinnych jako elementéw modeli
biznesu majacych wptyw na zwiekszenie przewagi konkurencyjnej, przeprowadzo-
ne zostato badanie ankietowe posréd podmiotéw funkcjonujacych na terenie woje-
wodztwa lubelskiego i wojewddztwa $laskiego'. Badania przeprowadzono przy wy-
korzystaniu metody ankietowej. Respondentami byli whasciciele i kadra menedzerska
matych i $rednich przedsiebiorstw w wojewddztwie lubelskim i wojewddztwie $la-
skim. Posréd ankietowanych przedsiebiorstw zarébwno w wojewddztwie lubelskim
jak i wojewddztwie $Slaskim dominowaty firmy rodzinne zatrudniajace do 10 pracow-
nikéw (tabela 1). Jednak mozna zauwazy¢, ze w wojewddztwie slaskim przebadano
podobny odsetek firm zatrudniajacych od 11 do 20 oséb.

1.Wyniki dla wojewddztwa lubelskiego zostaty usrednione z trzech edycji badan przeprowadzonych w la-
tach 2010-2016. Lacznie we wszystkich edycjach udziat wzieto okoto 275 firm rodzinnych - | edycja 84 fir-
my rodzinne, Il edycja 79 firm rodzinnych, lll edycja 112 firm rodzinnych. Ze wzgledu na matg liczebno$¢
proby badawczej w wojewddztwie $laskim — 37 podmiotow (badania zaczeto prowadzi¢ w styczniu 2017)
przedstawione wyniki stanowia jedynie wstepng probe okreslenia czynnikéw sukcesu firm rodzinnych
wojewodztwa slgskiego. Na moment pisania artykutu trwaja jeszcze prace nad pozyskaniem wiekszej
liczby uzupetnionych ankiet od przedsiebiorstw z sektora MSP, a w szczegélnosci firm rodzinnych woje-
wodztwa $laskiego. W kolejnych edycjach nastapi kontynuacja badan w podjetym temacie.
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Tabela 2. Zestawienie ankietowanych przedsiebiorstw wg. liczby zatrudnionych pracownikéw

Lp. | Wyszczegdlnienie wojewddztwo wojewédztwo
lubelskie Slgskie

1. do 10 83,2% 35,1%

2. 11-20. 8,4% 31,6%

3. 21-100 7,9% 11,1%

4. 101-150 0,0% 22,2%

5. 151-200 0,0% 0,0%

6. 201-250 0,0% 0,0%

7. wiecej niz 250 0,5% 0,0%

Zrédto: Opracowanie witasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych

w wojewoddztwie lubelskim i wojewédztwie $lagskim.

Zdecydowana wiekszo$¢ badanych przedsiebiorstw to mikroprzedsiebiorstwa,
dziatajace jako osoby fizyczne prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza. Jest to naj-
prostsza forma dziatalnosci, a jednoczesnie wydaje sie by¢ najmniej dostosowana
do specyfiki firm rodzinnych. Przede wszystkim dlatego, ze catkowicie wyklucza
mozliwos¢ zaréwno sukcesji, jak i dziedziczenia. W wojewddztwie lubelskim firmy
rodzinne nalezace do tej grupy stanowity srednio 81,5%, natomiast w wojewddztwie
$laskim 55,6%. W wojewddztwie $lgskim zdecydowanie wiecej niz w wojewddztwie
lubelskim przebadano firm rodzinnych funkcjonujacych w postaci spétek (tabela 3.)
Spoétki w wojewddztwie $laskim stanowity 44,4%, a nich posréd nich dominowaty
spotki cywilne 33,3%.
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Tabela 3. Zestawienie ankietowanych przedsiebiorstw wg. formy organizacyjno-prawnej

Lp. | Wyszczegdlnienie wojewddztwo lubelskie wojewddztwo slgskie
1. Dziatalno$¢ gospodarcza 81,5% 55,6%

2. Spotka 18,5% 44,4%

3. Spoéta zoo 8,4% 0,0%

4, Spotka cywilna 6,2% 33,3%

5. Spétka akcyjna 0,7% 0,0%

6. Spotka jawna 3,3% 0,0%

7. Spoétka komandytowa 0,0% 11,1%

8. Dz. Spétdzielcza 0,0% 0,0%

Zrédto: Opracowanie wirasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych

w wojewoddztwie lubelskim i wojewédztwie $laskim.

Tabela 4. Czy firma posiada sprecyzowany model biznesu, ktéry przekazywany jest z poko-

lenia na pokolenie?

Lp. | Wyszczegdlnienie wojewddztwo lubelskie wojewddztwo $lgskie
1. Tak, posiada 15,7% 55,6%
2. Nie, nie posiada 84,3% 44,4%

Zrédto: Opracowanie wilasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych

w wojewddztwie lubelskim i wojewodztwie Slaskim.

Respondenci w kolejnej juz edycji prowadzonych badan odpowiadali na pyta-
nie ,Czy firma posiada sprecyzowany model biznesu, ktéry przekazywany jest z po-
kolenia na pokolenie?” W wyniku analizy otrzymanych odpowiedzi okazato sieg, ze
w wojewddztwie lubelskim jedynie niecate 16% ankietowanych podmiotéw ma
skonkretyzowany model biznesu, podczas gdy w wojewddztwie $laskim prawie
56%. Rozbiezno$¢ w odpowiedziach moze wynikac z faktu, iz w wojewodztwie $la-
skim znaczna cze$¢ ankietowanych jednostek powstata po roku 2000, podczas gdy
w wojewddztwie lubelskim w grupie respondentéw byty przedsiebiorstwa, ktére
powstaty w roku 1995 a nawet i wczesniej.
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Model biznesu a konkurencyjnos¢ firm rodzinnych -
wyniki badan wtasnych

Pojecie sukcesu przedsiebiorstwa moze byc réznie definiowane. Leszczewka w swojej
publikacji,Model biznesu a percepcja sukcesu przedsiebiorstwa rodzinnego” wskazu-
je, ze miernikami sukcesu moga by¢ m.in.: satysfakcjonujacy wynik finansowy, wzrost
wartosci przedsiebiorstwa, wzrost udziatdw w rynku czy wzrost sprzedazy. Termin
»sukces przedsiebiorstwa” okresla zatem realizacje wizji i celéw firmy zgodnie z prze-
widywaniami wiascicieli. Ponadto wskazuje réwniez wptyw realizowanego w przed-
siebiorstwie modelu biznesu na sukces przedsiebiorstwa [Leszczewka 2016, s. 32].

Z przeprowadzonych badan wynika, ze ponad potowa respondentéw w woje-
woédztwie lubelskim stwierdzita, ze odniosta sukces, podczas gdy w wojewddztwie
$laskim odsetek firm rodzinnych patrzacych z optymizmem na osiggane wyniki
uksztattowat sie na poziomie prawie 78% (tabela 5).

Tabela 5. Czy firma w opinii Pani/Pana opinii odniosta sukces?

Lp. | Wyszczegodlnienie

wojewddztwo lubelskie

wojewddztwo Slqskie

1. Tak

56,7%

77,8%

2. Nie

3,3%

11,1%

3. Trudno powiedzie¢

40,0%

11,1%

Zrédto: Opracowanie wilasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych

w wojewoddztwie lubelskim i wojewodztwie slaskim.

Nieco wyzszy odsetek firm, ktére odniosty sukces zaobserwowata Leszczew-
ka w badaniu przeprowadzonym w okresie od czerwca do sierpnia 2014 na grupie
200 przedsiebiorstw rodzinnych. Wéwczas 192 uczestnikéw badania stwierdzito, ze
firma, ktéra prowadzg odniosta sukces [Leszczewska 2016, s. 33], co stanowito 96%
catej préby badawczej.

Z przeprowadzonych ankiet wynika, ze 40,8% ogo6tu firm rodzinnych w woje-
wodztwie lubelskim odnotowato przyrost wyniku finansowego, a w wojewddztwie
$laskim 55,6%. Srednio okoto 45,5% przebadanych lubelskich firm rodzinnych wska-
zato, ze nie wystapity wieksze zmiany w wartosci osigganych wynikéw finansowych,
przy odpowiednio 22,2% w wojewddztwie $laskim (tabela 6). Dla wiekszosci bada-
nych podmiotéw to wtasnie satysfakcjonujacy wynik finansowy stat sie czynnikiem
decydujacym o ich sukcesie.
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Tabela 6. Jak oceniaja panstwo swoje wyniki finansowe w poréwnaniu z rokiem poprzednim

Lp. | Wyszczegdlnienie wojewddztwo lubelskie wojewddztwo slgskie
1. Wzrost 0 15% lub wiecej 7,9% 11,1%
2. Wzrost 0 10% -15% 7,9% 11,1%
3. Wzrost 0 5% -10% 25,1% 33,3%
4 'F\)"O”Zign"\"ifcej natymsamym | g 5o, 22,2%
5. Spadek 0 5% -10% 5,8% 0,0%
6. Spadek 0 10% -15% 3,1% 11,1%
Spadek 0 15% lub wiecej 4,7% 11,1%

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badar ankietowych
w wojewddztwie lubelskim i wojewddztwie $lgskim.

Jak juz wczesniej wspomniano sukces przedsiebiorstwa rodzinnego to sktadowa
wielu czynnikéw takich jak: satysfakcja z pracy czy zdolnos¢ do generowania zysku.
Sukces zalezy od osobowosci, wartosci, stylu zarzagdzania zatozyciela oraz od przy-
jetego modelu biznesu. Z przeprowadzonego badania wynika, ze gtéwnym czyn-
nikiem sukcesu przedsiebiorstw rodzinnych zaréwno w wojewdédztwie lubelskim
jak i slaskim jest rozpoznawalna marka i lojalnos¢ klientéw — odpowiednio 31,0%
i 42,1%. Zatem rozpoznawalna marka i lojalnos¢ klientéw to gtéwne klucze do dal-
szego rozwoju. Dokonujac dalszej analizy czynnikdéw majacych istotne znaczenie dla
kontynuacji sukcesu przedsiebiorstw rodzinnych, na drugim miejscu uksztattowata
sie koncentracja na wysokiej jakosci oferowanych produktéw czy ustug, a na trzecim
tatwy dostep do finansowania firm. Najmniej waznym czynnikiem sukcesu okazato
sie dobre zarzadzanie ,talentami” w firmach rodzinnych (tabela 7).

Tabela 7. Prosze zaznaczy¢ czynniki, ktére uwazane sa za wazne dla kontynuacji sukcesu

przedsiebiorstw rodzinnych

Lp. Wyszczegdlnienie wojewddztwo lubelskie wojewddztwo slgskie
tatwy dostep do

1. | finansowania firm 15,6% 0,0%
rodzinnych

Dobre zarzadzanie ,talen-

- 10,9% 5,3%
tami
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Koncentracja na zréwnowa-

3. | zeniu i odpowiedzialnosci 11,1% 10,5%
spoteczne;j

4 Ustanowu:_ma.l rozPlozr_\awalI- 31,0% 42,1%
na marka i lojalnos¢ klientéw

5. | Innowacyjno$é produktu 6,4% 10,5%

6. .Konc,e_ntraqa na wysokiej 24.9% 31,6%
jakosci produktu

Zrédto: Opracowanie wilasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych

w wojewodztwie lubelskim i wojewodztwie $laskim.

Tabela 8. Jakie kroki zostaty podjete w celu ulepszenia wydajnosci w ostatnich trzech latach

Lp. | Wyszczegdlnienie wojewddztwo lubelskie wojewddztwo Slgskie
1. Inwestycja kapitatowa 8,7% 0,0%

2. Rozwdj potencjatu 19,4% 6,3%

3 wzr;?]sl;cdstniejqcego udziatu 27.3% 37.5%

4. Nowe branze 6,2% 18,8%

5. Nowe kraje 3,1% 6,3%

6. Nowe produkty (ustugi) 35,3% 31,3%

Zrédto: Opracowanie wilasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych

w wojewddztwie lubelskim i wojewodztwie Slaskim.

Dokonujac dalszej analizy funkcjonowania firm rodzinnych, respondentom zada-

no pytanie o kierunki planéw rozwojowych. Ponad 35% lubelskich przedsiebiorstw

dziafajgcych na bazie rodzinnego biznesu nastawione jest na wprowadzenie nowych

produktéw (ustug), przy odpowiednio 31% udzielnych odpowiedzi w wojewddztwie

$laskim. Nalezy wspomnie¢ rowniez, ze nowe produkty (ustugi) przyczyniaja sie jed-

noczesnie do wzrostu juz istniejacego udziatu na rynku — wojewddztwo lubelskie
27,3%, a wojewddztwo $laskie 37,5% (Tabela 8).
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Zakonczenie

Ciggta zmiana w biznesie dotyczy wszystkich firm. Olbrzymim polem jej oddziatywa-
nia sg takze biznesy rodzinne, ktére na catym $wiecie stanowig podstawe gospodarki.
Badania dotyczace specyfiki firm rodzinnych prowadzone sa na réznych ptaszczy-
znach - odnoszg sie do funkcjonowania w okreslonych warunkach makroekono-
micznych czy tez relacji z innymi podmiotami na poziomie mikroekonomicznym.
Firmy rodzinne sektora MSP poprzez swoje dziatania aktywnie ksztattujg gospodarke
regionu, jak réwniez pozytywnie wptywajg na sfere spoteczna. Warunkiem aktywne-
go uczestnictwa matych i $rednich przedsiebiorstw w grze rynkowej i stymulowania
przez nie rozwoju gospodarczego i spotecznego kraju jest jednak szeroko pojety roz-
woj tej kategorii podmiotéw gospodarczych.

W funkcjonowaniu firmy rodzinnej spotyka sie szereg barier zwigzanych z ich roz-
wojem. Dobrze skonstruowany model biznesu bedacy stalowa konstrukcja funkcjo-
nowania przedsiebiorstwa jest pewnego rodzaju drogowskazem dla firm rodzinnych
i utatwia tym samym osiggniecie sukcesu. Zaprezentowane w artykule wyniki reali-
zowanych badan wtasnych pozwalajg na sformutowanie nastepujacych wnioskéw:

- w zdecydowanej wiekszosci kadra zarzadzajaca rodzinnymi biznesami stwierdzi-
ta, ze przedsiebiorstwo odniosto sukces,

+ posrod przedsiebiorstw, ktére odniosty sukces, w wojewddztwie lubelskim nie-
cate 16% ankietowanych podmiotéw ma skonkretyzowany model biznesu, pod-
czas gdy w wojewddztwie $laskim prawie 56%. Potwierdzono réwniez fakt, iz reali-
zowany model biznesu przyczynit sie do osiggniecia przez firme sukcesu,

- gtéwnym wyznacznikiem sukcesu dla ankietowanych podmiotéw stat sie m.in.:
satysfakcjonujacy wynik finansowy, wzrost udziatéw w rynku czy wzrost sprzedazy
- najwieksze problemy towarzysza jednak firmom na poczatku prowadzenia dzia-
talnosci. Zwigzane sa one z brakiem specjalistycznej wiedzy, szczegdlnie z zakresu
zarzadzania w warunkach konkurencji, z emitowaniem wartosci bez korzysci eko-
nomicznych, z dlugotrwatym procesem budowania wizerunku.
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Internacjonalizacja polskich przedsiebiorstw rodzinnych
- wybrane wyniki z ogélnokrajowego badania
statystycznego

Internationalization of Polish Family Firms — Preliminary Results
From the First Official Statistics

Abstract: The international expansion of the company is nowadays a necessity. This
also applies to family businesses. Researches on internationalization of family busines-
ses are ambiguous. Some results indicate that family firms are doing much worse on fo-
reign markets because of the family character that makes businesses more conservative
and reluctant to risk, including the risk of expansion. Other studies however show that
thanks to the involvement of the family, foreign expansion is much easier and that they
do not differ from non-family businesses. In many countries which survey the entre-
preneurial families, there are no national statistical surveys about family business, not
to mention how they operate on foreign markets. Therefore, the aim of this paper is to
present the official nationwide statistics regarding the internationalization of Polish fa-
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mily businesses. In the paper the author presents range and the countries of expansion
of family businesses, the relationship between internationalization and the size of the
family business, the industry in which it operates, gender of business owners and the
presence and composition of the board.

Key words: internationalization, family owned businesses, statistics

Wstep

Internacjonalizacja jest jednym z bardziej skomplikowanych proceséw dla kazdego
przedsiebiorstwa. Ztozone otoczenie miedzynarodowe oraz postep technologiczny
powoduja tyle samo zagrozen co szans [Lu, Beamish 2001]. Postepujaca globaliza-
Cja wymusza na przedsiebiorstwach, nawet tych rodzinnych, ktére uwazane s3 za te,
ktére koncentruja swoja dziatalno$¢ lokalnie, podjecie umiedzynarodowienia dzia-
talnosci [Donckels, Frohich 1991, Floren 2001, Gallo, Estape 1992, Gallo, Garcia-Pont
1993, Gallo, Sveen 1991, Graves, Thomas 2006, Okoroafo 1999]. Najszersza definicja
internacjonalizacji zaktada, ze jest to kazda dziatalno$¢ biznesowa podejmowana
przez przedsiebiorstwo za granica. Internacjonalizacja przedsiebiorstwa moze przy-
nies¢ spore korzysci, jednak rynek zagraniczny jest zdecydowanie odmienny od sro-
dowiska lokalnego [Fernandez, Nieto 2005]. Strategia internacjonalizacji pokazuje
zaangazowanie firmy poza rynkiem lokalnym. Kluczowym jest aby obrany model
internacjonalizacji uwzgledniat cechy charakterystyczne przedsiebiorstwa, ktérego
dotyczy. Strategie, modele czy formy ekspansji zagranicznej sa przedmiotem wielu
opracowan naukowych. Jednakze nadal niewiele wiadomo na temat internacjona-
lizacji w kontekscie przedsiebiorstw rodzinnych [McKibbin, Pistrui 1997, Sirmon i in.
2008]. Szczegdlne cechy firm rodzinnych, takie jak che¢ utrzymania kontroli nad firma
w rekach rodziny, unikanie nadmiernego ryzyka oraz dtugoterminowa perspektywa
moga zaréwno utatwia¢, jak i negatywnie wptywaé na podjecie dziatan internacjona-
lizacyjnych. Kultura organizacyjna przedsiebiorstw rodzinnych jest czesto odbiciem
wartosci rodziny. Formalne jak i nieformalne zaangazowanie rodziny, przywigzanie
do tradycji oraz czerpanie z do$wiadczenia starszych pokolen — wszystko to sprawia,
ze internacjonalizacja przedsiebiorstw rodzinnych jest teoretycznie inna niz przed-
siebiorstw nierodzinnych [Coviello, Munro 1995, De Chiara, Minguizzi 2002, Ganke-
ma, Snuif, Van Dijken 1997, Leonidu 2004, Manelova i in. 2002, McDougall, Oviatt
1996, Wolff, Pett 2000]. Zbadanie w jaki sposéb przedsiebiorstwa rodzinne dokonuja
ekspansji, jakich zasobdéw potrzebuja oraz czy w podjeciu internacjonalizacji réznia
sie od firm nierodzinnych, wymaga od badaczy zapoznania sie z ogélnymi statysty-
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kami dotyczacymi firm rodzinnych. Jak dotad, w Polsce nie byto oficjalnych statystyk
dotyczacych firm rodzinnych, w szczegdlnosci internacjonalizacji firm rodzinnych.
Gtéwnym celem artykutu jest przedstawienie pierwszych oficjalnych statystyk doty-
czacych przedsiebiorstw rodzinnych zwigzanych z ich internacjonalizacja. W artykule
przedstawiony zostanie zasieg oraz kraje ekspansji firm rodzinnych, zaleznos¢ po-
miedzy internacjonalizacja a wielkoscia firmy rodzinnej, branza, w ktérej dziata, ptcig
wiasciciela firmy, obecnoscig i sktadem zarzadu.

Informacje o projekcie i metodologia badaniar

W lutym 2015 roku Instytut Biznesu Rodzinnego rozpoczat realizacje projektu,Staty-
styka Firm Rodzinnych”. Finansowanie projektu pochodzi z grantu udzielonego przez
Komisje Europejska (692654-18/12/2015).

Podmiotem zamawiajagcym jest Agencja Wykonawcza ds. Sektora matych
i Srednich przedsiebiorstw (EASME). Projekt realizowany jest w ramach Programu
na rzecz konkurencyjnosci przedsiebiorstw praz MSP (COSME) 2014-2020, przy-
jety przez rozporzadzenie (UE) nr 1287/2013 Parlamentu Europejskiego i Rady
z dnia 11 grudnia 2013 roku. Instytut Biznesu Rodzinnego jest koordynatorem
projektu na terenie Polski. Projekt realizowany jest réwniez w Butgarii, we Wto-
szech, w Danii, Finlandii, Holandii i na Malcie.

Do realizacji grantu Instytut Biznesu Rodzinnego zawigzat konsorcjum,
w sktad ktérego wszedt partner: Centrum Badan i Edukacji Statystycznej GUS.
Centrum byto odpowiedzialne za przeprowadzenie badania ankietowego oraz
nadzoér nad poprawnoscia metodologiczng badania. Instytut Biznesu Rodzinne-
go opracowat zatozenia, metodyke, ankiete badawcza oraz przeprowadzit analize
i wnioskowanie z zebranych danych.

Celem nadrzednym zrealizowanych badan byto opracowanie statystyk dla funk-
cjonowania firm rodzinnych w Polsce. Dla realizacji celéw badania przyjeto typologie
definicyjna przedsiebiorstwa rodzinnego wg. Stena. Jednostka badang byt wiasci-
ciel firmy, wspo6twiasciciel lub manager. Za metode badawczg przyjeto metode CATI
(Computer Assisted Telephone Interview) natomiast narzedziem badawczym byt kwe-
stionariusz, w ktérym zawarto pytania na skali dychotomicznej oraz pytania otwar-

1. Informacje o projekcie oraz metodologia badania sa czescig raportu Instytutu Biznesu Rodzinnego:

,Firma Rodzinna to Marka”. (Lewandowska, Wiecek-Janka, Hadrys-Nowak i inni, 2017, ISBN: 1978-83-
937759-2-7) dostep: http://www.ibrpolska.pl/raporty/statystyka_firm_rodzinnych/
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te i metryczkowe (utatwiajace przeprowadzenie klasyfikacji i typologii na poziomie
wnioskowania).

W catym badaniu diagnoza objeto:

« udziat firm rodzinnych w ogdlnej liczbie przedsiebiorstw w Polsce,

- udziat firm rodzinnych z uwzglednieniem nastepujacych kategorii: wielkos¢,
wiek, struktura wtasnosci, forma organizacyjna i branza,

- postawy biznesowe,

- zasieg dziatalnosci firm rodzinnych,

- kraje ekspansji zagraniczne;j.

Populacje badang oszacowano na 2 min 300 tysiecy przedsiebiorstw. Prébe ba-
dawcza oszacowano na poziomie 2 tysiecy przedsiebiorstw, przy zatozonej prébie
minimalnej 1884 jednostek przy przyjetych parametrach: poziom ufnosci 0,99; wiel-
kos¢ frakgji 0,5; przyjety btad maksymalny 0,03; z rozktadem warstwowym 95% mi-
kroprzedsiebiorstw, 3,2% matych, 1,6% $rednich i 0,2% duzych. W zatozonym czasie
badania: czerwiec-sierpien 2016 przeprowadzono badania na prébie 2291 jednostek.

Struktura internacjonalizaciji polskich przedsiebiorstw
rodzinnych

Funkcjonowanie firm w konkurencyjnym, globalnym otoczeniu, wieksze ryzyko
i ztozony rozwdj produktu oraz konieczno$¢ coraz to bardziej innowacyjnych ustug
i produktéw wymusza na nich, zwtaszcza w ostatnich kilku dekadach, podjecie wy-
zwania zwigzanego z ekspansja zagraniczna. Internacjonalizacja przedsiebiorstwa,
szczegolnie czynna, w ktdrej przedsiebiorstwo samo podejmuje wyzwanie i aktyw-
nie poszukuje nowych rynkéw zbytu, jest procesem bardzo ztozonym, wymagajacym
odpowiedniego przygotowania. Analizujac ekspansje zagraniczna przedsiebiorstw
warto skupic sie na motywach, ktére sprawiaja, ze przedsiebiorstwa podejmuja sie
tego procesu. W tab.1. przedstawiono gtéwne motywy ekspansji zagranicznej przed-
siebiorstw rodzinnych.
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Tabela 1. Motywy ekspansji zagranicznej przedsiebiorstw rodzinnych.

Rodzaje Bodzce przedsiebiorstw rodzinnych
Motywow
Rynkowe Rozwdj, nasycenie rynku krajowego, niewykorzystane moce produkcyj-

ne, dazenie do minimalizacji ryzyka poprzez dywersyfikacje rynkéw

Kosztowe Poszukiwanie tanszej sity roboczej, surowcoéw itp., ulgi podatkowe,
korzysci skali

Zasobowe Pozyskanie zasobow niedostepnych dna rynku krajow?/‘m lub wykorzy-
stanie unikatowych zasob6w na rynkach zagranicznyc

Polityczne Stabilnos¢ polityczna kraju goszczacego, wspieranie eksportu, ulgi
stosowane przez rzady panstw, liberalizacja handlu

Wewnetrz- Zapewnienie przetrwania przedsiebiorstwa dla przysztych pokolen,
ne rozwoj rodziny utrzymanie kontroli w rekach rodziny, dywersyfikacja
ryzyka

Zrédto: Hadrys-Nowak, Czynniki ekspansji zagranicznej przedsiebiorstw rodzinnych, 2013

Zdaniem badaczy, przedsiebiorstwa rodzinne, podobnie jak inne firmy, maja tzw.
potencjat internacjonalizacyjny. Jak wiemy z niniejszego badania przedsiebiorstwa
rodzinne w Polsce to relatywnie mtode firmy, o wzglednie stabilnej sytuacji finanso-
wej oraz stabilnym zatrudnieniu. Jednakze ciggle dziatajgce gtownie na rynkach lo-
kalnych. Biorac pod uwage fakt koniecznosci konkurowania przedsiebiorstw rodzin-
nych na rynku globalnym istotne bytoby zatem dogtebne zdiagnozowanie realnych
potrzeb przedsiebiorstw rodzinnych w tym zakresie.

Zasieg dziatalnosci przedsiebiorstw rodzinnych

36% poddanych badaniu przedsiebiorstw rodzinnych dziata na rynku lokalnym, 24%
na rynku regionalnym i 26% na rynku krajowym. Poza granice kraju, na rynek euro-
pejski, zdecydowato sie dokona¢ ekspansji 12% objetych badaniem przedsiebiorstw
rodzinnych i tylko 2% ma zasieg globalny (wykres nr 1).
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Wykres 1.
Jaki zasieg dziatalnosci ma firma rodzinna?

Lokalny _35%
Regionalny - 24%

Krajowy _ 26%
Europejski - 12%

Globalny I2%

Suma 100%

Zrédto: opracowanie wiasne

Wynikite sg zgodne zwynikami badan nad przedsiebiorczoscia rodzinng winnych
krajach [Fernandez, Nieto 2006, Sciascia, Mazzola, Astrachan, Pieper 2012] wedtug
ktérych przedsiebiorstwa rodzinne dziataja gtéwnie na terenie kraju macierzystego.

Ekspansja zagraniczna a wielkosé¢ przedsiebiorstwa
rodzinnego

W przeprowadzonym badaniu najwiecej firm rodzinnych to przedsiebiorstwa mikro
oraz mate. Biorgc pod uwage ograniczone zasoby firm tej wielkosci, zaréwno ka-
drowe, jak i czesto finansowe (przedsiebiorstwa rodzinne w duzej mierze finansuja
swoj rozw0j z wtasnych srodkéw) oraz ich mtody wiek (ponad 1/3 przedsiebiorstw
rodzinnych w Polsce to przedsiebiorstwa w wieku do 10 lat) zaangazowanie gtéw-
nie w rynek krajowy nie jest zaskoczeniem. Ograniczenia zasobéw uwazane sa za
jeden z czynnikéw utrudniajacych ekspansje zagranicznga. Szczegdlne cechy przed-
siebiorstw rodzinnych takie jak np. dtugoterminowa perspektywa, unikanie nad-
miernego ryzyka czy obawa przed utratg kontroli moga réwniez ttumaczy¢, dlaczego
przedsiebiorstwa rodzinne w Polsce dziataja gtéwnie w kraju. Jednakze obszar ten
powinien zosta¢ poddany bardziej dogtebnej analizie.
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Przedsiebiorstwa rodzinne maja zasieg lokalny bez wzgledu na wiek. Na rynku
europejskim najliczniejszg grupe stanowig przedsiebiorstwa rodzinne w przedziale
wiekowym od 10 do 20 lat. Mimo, iz polskie przedsiebiorstwa rodzinne sa obecne na
rynku globalnym w niewielkim stopniu, to — co ciekawe — co czwarte przedsiebior-
stwo rodzinne o zasiegu globalnym ma mniej niz 10 lat. Moze by¢ to zwigzane z za-
sobami kadrowymi przedsiebiorstw z tej grupy. Biorac pod uwage ich mtody wiek
mozna przypuszczac, ze wiasciciele tych przedsiebiorstw posiadajg kompetencje do
prowadzenia biznesu w miedzynarodowym otoczeniu. Podobnie jak w rynek regio-
nalny, zaangazowanie w rynek krajowy maleje wraz z wiekiem przedsiebiorstwa.

Przedsiebiorstwa rodzinne tylko w niespetna 2% obecne sa na rynku globalnym.
Najliczniejsza grupe stanowig tutaj przedsiebiorstwa mikro 62,5%. Przedsiebiorstwa
zatrudniajace do 250 os6b dziataja na rynku globalnym w 18,75%. Mate i duze firmy
rodzinne maja zasieg globalny w odpowiednio 6,25% i 12,5%. Mikroprzedsiebior-
stwa rodzinne koncentrujg swoja dziatalno$¢ gtéwnie w kraju. Niespetna 29% przed-
siebiorstw rodzinnych jest obecnych na rynku lokalnym, 23% na rynku regionalnym,
a prawie 30% na rynku krajowym. 18,5% z matych firm rodzinnych obecnych jest na
rynku europejskim, podczas gdy tylko 0,78% z nich ma zasieg globalny. Powyzsze
dane sugeruja, ze mate firmy rodzinne nie sg biznesami o zasiegu globalnym.

Natomiast zasieg dziatalnosci $rednich przedsiebiorstw rodzinnych ksztattuje
sie nastepujaco: 20,4% obecnych jest na rynkach lokalnych, 16,7% dziata na rynku
regionalnym a 35,2% dziata na rynku krajowym. W Europie obecnych jest 22,2%
polskich $rednich firm rodzinnych, natomiast zasieg globalny ma 5,6%. Biorac po-
wyzsze pod uwage mozna stwierdzi¢, ze prawie 1/5 srednich przedsiebiorstw ro-
dzinnych obecna jest na rynkach europejskich.

Analizujac zasieg dziatalnosci duzych przedsiebiorstw mozna zaobserwowac na-
stepujace tendencje: wsrdd przedsiebiorstw rodzinnych zatrudniajacych powyzej
250 0s6b brak takich, ktore dziatajg wytacznie na rynkach lokalnych, 50% z nich funk-
cjonuje na rynkach regionalnych, 16,67% z nich obstuguje rynki europejskie, a co
trzecie duze przedsiebiorstwo rodzinne ma zasieg globalny.

Kraje ekspansji zagranicznej polskich przedsiebiorstw
rodzinnych

Krajem,doktérego prawie potowa (48%) polskich przedsiebiorstwrodzinnych dokonu-

je ekspansji zagranicznej to Niemcy. Niemiecka gospodarka jest jedna z najwiekszych
w Europie, a i odlegtos¢ geograficzna nie jest tu bez znaczenia. Wyniki te sg zgodne
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z istniejacymi publikacjami nt. kierunkéw ekspansji zagranicznej polskich przedsie-
biorstw, nie tylko rodzinnych. Kolejnymi kierunkami ekspansji zagranicznej polskich
przedsiebiorstw rodzinnych jest Francja, Czechy, Stowacja, Holandia oraz Anglia.

Pteé wiasciciela a ekspansja zagraniczna
przedsiebiorstw

Wiascicielami przedsiebiorstw rodzinnych w Polsce w wiekszosci s mezczyzni (69%),
jednak w 1/3 z nich wiascicielami sa kobiety. Jest to zgodne z badaniami na swiecie,
gdzie kobiety jako wtasciciele firm sg w mniejszosci.

Przedsiebiorstwa rodzinne, w ktérych wiascicielem jest kobieta, majg w wiek-
szosci zasieg lokalny (49%) oraz regionalny (24%). Wynika to w gtéwnej mierze
z tego, ze kobiety sa wtascicielami mikro i matych przedsiebiorstw. Poza tym wiele
wiascicielek firm jest réwniez matkami wychowujacymi dzieci, a dziatalno$¢ mie-
dzynarodowa wymaga np. licznych podrézy oraz z pewnoscig wiekszego zaangazo-
wania niz dziatalno$¢ lokalna. Dlatego tez moga one $wiadomie rezygnowac, przy-
najmniej na jakis czas, z ekspansji zagranicznej.

Na rynku europejskim dziata 7,7% przedsiebiorstw rodzinnych gdzie wiascicie-
lem jest kobieta, natomiast na rynku globalnym 0,4% przedsiebiorstw rodzinnych.

Przedsiebiorstwa rodzinne o zasiegu globalnym to w 6,25% przedsiebiorstwa,
gdzie wihascicielem jest kobieta, a w 93,7% przedsiebiorstwa, gdzie wtascicielem jest
mezczyzna. W duzej mierze wynika to z faktu, ze kobiet, ktdre sa wtascicielami firm
jest zdecydowanie mniej.

Zarzqd a ekspansja zagraniczna polskich przedsiebiorstw
rodzinnych

Analizujac strukture zarzadzania przedsiebiorstwem rodzinnym mozna zauwazy¢,
ze 15% z nich ma wyodrebniony zarzad (wykres nr 2). Wynika to gtéwnie z faktu, ze
Znaczacy grupe przedsiebiorstw rodzinnych w Polsce stanowig firmy mikro i mate,
w strukturze ktérych nie ma miejsca na wyodrebnienie zarzadu.
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Wykres 2. Czy firma ma zarzad?

CZY FIRMA MA ZARZAD?

Ed
o=
b
=

NIE

84%

Zrédto: opracowanie wiasne.

W firmach rodzinnych, w ktérych wyodrebnione sg zarzady, analizie poddano
réwniez ich sktad. W 1/5 firm rodzinnych w Polsce w zarzadzie nie ma zadnej kobiety.
Najczesciej w zarzadzie firmy rodzinnej zasiada 1 kobieta (60,6%). W 15% zarzadéw
przedsiebiorstw rodzinnych zasiadajg 2 kobiety. 3 i wiecej kobiet zasiada w zarza-
dach 1,1% polskich przedsiebiorstw rodzinnych. Pod wzgledem liczby kobiet w za-
rzadach przedsiebiorstw, polskie firmy wypadajg zdecydowanie gorzej. W raporcie
z badania przeprowadzonego przez Keneseew University we wspotpracy z firma
doradczg EY: ,Women in leadership. The family business advantage”, na prébie 525
najwiekszych i najlepiej prosperujacych przedsiebiorstwach rodzinnych na swiecie
pokazano, ze firmy te posiadajg w swoich zarzadach Srednio 5 kobiet, 55% z nich
ma co najmniej 1 kobiete w zarzadzie, a 70% przedsiebiorstw rodzinnych z tej grupy
zaktada, ze nastepnym Dyrektorem Zarzadzajacym bedzie kobieta.

Wsréd przedsiebiorstw rodzinnych z wyodrebnionym zarzadem podda-
no analizie réwniez liczbe mezczyzn w jego sktadzie. Prawie potowa przedsie-
biorstw rodzinnych w Polsce z wyodrebnionym zarzadem ma w jego skfadzie
1 mezczyzne. W 31,2% firm w zarzadzie zasiada 2 mezczyzn, a w 14% 3 mez-
czyzn. 4 mezczyzn zasiada w 14% firm rodzinnych. Biorgc pod uwage liczbe ko-
biet i mezczyzn w zarzadach mozna stwierdzi¢, ze firmy rodzinne w Polsce nie
maja ,duzych” zespotéw zarzadzajacych.
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1/5 przedsiebiorstw rodzinnych z wyodrebnionym zarzagdem dziata na rynku eu-
ropejskim. Najliczniejsza grupa przedsiebiorstw rodzinnych bez wyodrebnionego
zarzadu dziata na rynku lokalnym. Przedsiebiorstwa rodzinne o zasiegu europejskim
tow 26,5% przedsiebiorstwa zwyodrebnionym zarzadem i w 73,5% bez wyodrebnio-
nego zarzadu. Przedsiebiorstwa rodzinne o zasiegu globalnym to w 37,5% przedsie-
biorstwa zwyodrebnionym zarzagdem, aw 62,5% bez wyodrebnionego zarzadu. Ana-
lizujac powyzsze dane mozna wysnu¢ wniosek, ze w ekspansji zagranicznej pomaga
wyodrebniony zarzad. Jest to zgodne z badaniami amerykanskich przedsiebiorstw
rodzinnych, w ktérych okazato sie, ze firmy rodzinne z profesjonalnymi strukturami
organizacyjnymi tj.: zarzad, rada nadzorcza czy rada dyrektoréw, zdecydowanie cze-
Sciej prowadzity sprzedaz zagraniczna niz firmy rodzinne bez takich struktur.

Ekspansja zagraniczna a branza przedsiebiorstw
rodzinnych

Najliczniejsza grupa przedsiebiorstw rodzinnych w Polsce to przedsiebiorstwa zaj-
mujace sie handlem hurtowym i detalicznym (sekcja G) oraz przetwdrstwem prze-
mystowym (sekcja C) . Na rynku lokalnym firmy z tych branz dziatajg w prawie 34%
(G)i11,8% (C), na rynku regionalnym 35,7% (G) i 11,6% (C). Na rynku krajowym dziata
31,5% firm z sekcji G i 17,3% z sekgji C. Va4 przedsiebiorstw rodzinnych zwigzanych
z przetworstwem przemystowym ma zasieg europejski. Najliczniejsza grupg o zasie-
gu globalnym sg przedsiebiorstwa z sekcji G i C (taka sama wartos¢ udziatu - 31,25%).
Kolejna grupa to przedsiebiorstwa rodzinne z sekgji | (dziatalo$¢ zwigzana z zakwate-
rowaniem i ustugami gastronomicznymi) oraz A (rolnictwo, lesnictwo, twiectwo i ry-
bactwo) — po 12,5% udziatu. 6,25% przedsiebiorstw rodzinnych z sekcji J (Informacja
i komunikacja) oraz H (transport i gospodarka magazynowa) majg zasieg globalny.

Zakonczenie

Celem artykutu byto przedstawienie wynikéw ogélnokrajowego badania statystycz-
nego dotyczacych wybranych aspektéw internacjonalizacji polskich firm rodzinnych.
Zaprezentowano takie elementy jak zasieg i kierunki ekspansji zagranicznej, zalez-
nos¢ pomiedzy internacjonalizacjg a wielkoscig i branza firmy rodzinnej, struktura
zarzadzania oraz ptcig wtasciciela przedsiebiorstwa rodzinnego. Podsumowujac 12%
przedsiebiorstw rodzinnych ma zasieg europejski, a najczesciej wybieranym krajem
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ekspansji jest rynek niemiecki. Jest to zgodne z badaniami innych organizacji, ktére
wskazuja, ze polskie przedsiebiorstwa sg aktywne gtéwnie na rynkach europejskich.
Rynek niemiecki jest jednym z wiekszych rynkéw w Europie, jest réwniez krajem
sgsiadujacym z Polska, co zdecydowanie utatwia np. transport towaréw, a nawet
przemieszczanie sie strumieni ustug. Najliczniejsza grupa firm rodzinnych dziata na
rynkach lokalnych. 15% przedsiebiorstw rodzinnych ma wyodrebniony zarzad. 1/5
przedsiebiorstw rodzinnych z wyodrebnionym zarzadem dziata na rynku europej-
skim. Regionalny i krajowy charakter ma co czwarte przedsiebiorstwo rodzinne. Pra-
wie co czwarta mata firma rodzinna dziata na rynku europejskim. Mikroprzedsiebior-
stwa rodzinne koncentruja swoja dziatalno$¢ gtéwnie w kraju.
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Model biznesu w firmach rodzinnych

Business Model in Family Businesses

Abstract: This article applies to the types and elements of business models. It describes
precisely the different types of business models, draws attention to the most important
elements when you want to choose the correct business model for the specific compa-
ny sector. It also tells how to fit the business model of the family business.
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Wprowadzenie

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele definicji modeli biznesowych, dodat-
kowo kazdy model mozna sklasyfikowac ze wzgledu na rodzaj. Firma rodzinna kie-
ruje sie w swojej dziatalnosci skonkretyzowanym planem, ktéry niekiedy przybiera
posta¢ modelu biznesowego. Celem niniejszego artykutu jest przyblizenie zagadnien
zwigzanych z modelem biznesowym, jego rodzajami oraz wyborem odpowiedniego
modelu dla firm rodzinnych. Zakres artykutu obejmuje ogdlng oraz uszczegétowiong
istote modelu biznesowego.
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Model biznesu oraz jego istota

Model biznesu to element, ktéry coraz czesciej jest przedmiotem rozwazan oséb
zarzadzajacych firmami rodzinnymi. Istnieje wiele definicji modelu biznesu. Zwy-
kle skupiajg sie one na opisie elementéw wchodzacych w jego sktad. Leszczewska
definiuje, czym jest model biznesu zaréwno w szerokim jak i waskim znaczeniu.
Zdaniem autorki model biznesu w ujeciu sensu largo opisuje formalne i nieformal-
ne relacje w prowadzonym biznesie, uwzglednia cele, infrastrukture, procesy ope-
racyjne w przedsiebiorstwie i prowadzong przez przedsiebiorstwo polityke. Model
biznesu sensu stricte nie ma jednej definicji. Jedni autorzy zajmujacy sie definio-
waniem modelu biznesu, okresdlaja jego konstrukcje, jeszcze inni podajg kryteria
wyodrebnienia modelu biznesu [Leszczewska 2016, s. 101].

Powyzsza definicja przedstawia sktadniki modelu biznesu oraz zwraca uwage
na fakt, ze nie istnieje tylko jedna definicja modelu biznesu. Warto takze przytoczy¢
w tym miejscu czym nie jest model biznesu. Skoro model biznesu jest cato$ciowym
spojrzeniem na firme, nie jest zatem koncentracjg na wybranym jej komponencie
[http://www.valuecomesfirst.pl/model-biznesowyl. Z definicji tej jasno wynika, ze
model biznesowy to zbiér wielu elementéw, na ktére trzeba patrze¢ catosciowo.
A zdaniem Leszczewskiej, model biznesu przedsiebiorstwa rodzinnego uwzglednia
wptyw familiness na funkcjonowanie przedsiebiorstwa, opisuje architekture bizne-
su przedsiebiorstwa rodzinnego, konfiguracje zasobéw i jego relacje z otoczeniem
[Leszczewska, 2016, ss. 214-215]. Definicja ta zostata zobrazowana na rysunku 1.

Rysunek 1. Model biznesu firmy rodzinnej wg K. Leszczewskiej

Architektura

biznesu

Relacje z

otoczeniem

Zrédto: opracowanie na podstawie Leszczewska 2016, s. 214.
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W modelu biznesu firmy rodzinnej nalezy wziag¢ pod uwage wptyw, jaki maja
cztonkowie firmy, (jako rodzina) na zasoby firmy, relacje z otoczeniem oraz architek-
ture biznesu. Dodatkowo rozwazania nad modelem mozna podejmowac koncentru-
jac sie na réznych aspektach, ktére zostaty wyszczegdlnione w tabeli 1.

Tabela 1. Ujecie tematyki modelu biznesu w réznych aspektach

Ujecie tematyki modelu biznesu Elementy sktadowe
Aspekt pierwszy skupienie sie na definicji modelu biz-
nesu,

wskazanie czesci, ktére go tworza,
opisanie modelu, jako schematu teore-
tycznego z mozliwoscia zasto-
sowania w praktyce.

Aspekt drugi ukazanie abstrakcyjnych rodzajow mo-
deli majacych konkretne cechy taczace
dane typy modeli,

rozpoznanie modeli, ktdre sg najko-
rzystniejsze dla danej gospodarki.

Aspekt trzeci tworzenie studium przypadku, czyli
charakterystyka modelu biznesowego
wykorzystywanego w konkretnym
przedsiebiorstwie.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Leszczewska 2016, s. 101.

Brak jednej konkretnej definicji dotyczacej modelu biznesu oraz wieloaspek-
towe podejscie do tego tematu moze znaczaco utrudni¢ przedsiebiorcom firm ro-
dzinnych zrozumienie budowy oraz sposobu funkcjonowania modeli biznesowych.
Wiasciciele firm moga poczud sie zniecheceni prébujac wybra¢ model, ktéry be-
dzie odpowiedni dla profilu dziatalnosci firmy przez zbyt duzg ilos¢ informacji. Dla
utatwienia wyboru modelu biznesowego mozna podzieli¢ etapy badan na 3 ele-
menty przedstawione na rysunku 2.
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Rysunek 2. Elementy wchodzace w sktad badan nad modelem biznesu

schemat
czynnosci

podejmowanych
przez firme

wybory
dokonywane
przez dane

przedsiebiorstwo

normatywy

Badania
modelu
biznesu

Zrédto: opracowanie wiasne.

Autorzy rozwazan nad modelem biznesu nie sg zgodni co do definicji, ale ich
zdanie rézni sie rowniez w temacie elementoéw, z ktérych powinien sie sktada¢ model
biznesowy. Przeglad prac dotyczacych tej tematyki nasuwa wniosek, iz tym, co two-
rzy model biznesu jest umiejscowienie firmy w faricuchu wartosci. Warto wiec w tym

miejscu nadmienic z jakich elementéw sktada sie éw taricuch (rysunek 3).

Rysunek 3. Lancuch wartosci.
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Zrédto: opracowanie wiasne.
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tancuch wartosci tworza zaréwno dziatania wspomagajace, takie jak projekto-
wanie i zakup surowcéw, wytwarzanie oraz produkcja oraz dziatania podstawowe,
czyli zdobywanie i docieranie do klientéw, zawieranie uméw oraz realizacja ustu-
gi/dostarczanie produktu [http://www.wz.uw.edu.pl]. Dzieki tym dziataniom firma
moze wypracowac zysk. Gtéwne sedno modelu biznesowego tkwi w wykonaniu
i eksportowaniu ustugi lub produktu, ktéry bedzie zaspokajat potrzeby klienta.

Elementy modelu biznesu

Kazdy model biznesowy sktada sie z poszczegdlnych elementéw. Jak w przypad-
ku definicji modelu i tutaj zdania autoréow na temat tego, jakie to sg elementy, sg
podzielone. Mozliwe czesci, na ktére sktadac¢ sie moze model biznesowy zostaty

zamieszczone w tabeli 2.

Tabela 2. Elementy tworzace model biznesu wedtug wybranych autoréw
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AN. Afuah, C.L. X X X X X X X
Tucci
R. Alt, H. X X X
Zimmerman
F. Betz
H. Chesbrough, X X X X X X X X
R.S. Rosenbloom
G. Hamel X X X X
P. Keen, S. Quereshi
J.C. Linder, X X X X X X X
S. Cantrell
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J. Magretta X X X X
B. Mahadevan X X X

K. Obtoj X X

A. Osterwalder, X X X X X X X
M. Rossi, M. Dong

A.J. Slywotzky, D.J. X X X X X X
Morrison, B. Andel-

man

P. Stahler X X X X X

P. Timmers X X

P. Weill, M. Vitale X X X X X

Zrédto: T. Dudzik, M. Witek-Hajduk, Model biznesu — moda czy nowa koncepcja zarzqdza-
nia strategicznego [w:] H. Brdulak, E. Duliniec, T. Gotebiewski (red.), Wspélna Europa - two-
rzenie wartosci przedsiebiorstwa na rynku Unii Europejskiej, Oficyna Wydawnicza SGH, War-
szawa 2007, ss.429-441.

Przeanalizowanie poszczegélnych elementéw modelu biznesowego moze
pomdc rodzinnemu przedsiebiorcy w wyborze tych sktadowych, ktére s odpo-
wiednie dla ustug swiadczonych przez jego przedsiebiorstwo. Dla wyttumaczenia,
czym sg poszczegdlne elementy, najlepiej sprawdzi sie model biznesowy wymie-
niony przez Osterwaldera, Rossi oraz Donga, czyli:

- propozycja wartosci dla klienta — zaspokajanie potrzeb klienta, poprzez za-
dania spetniane przez ustugi lub produkty, takie jak wygoda uzytkowania,
mozliwos¢ dopasowania do potrzeb klienta, innowacyjnos¢, osiggalnos¢,
pokazanie pozycji spotecznej;

- docelowi klienci — okreslenie konkretnej grupy odbiorcéw produktéw/ustug da-
nej firmy;

- struktura fancucha wartosci — okreslenie szczegétowych zadan podstawowych
i pomocniczych, przyjecie strategii dziatania dopasowanej do celéw strategicz-
nych przedsiebiorstwa;

- relacje z partnerami - optymalizacja modelu biznesowego, dostep do szerszej
gamy zasoboéw oraz redukcja ryzyka poprzez partnerstwo biznesowe;

- zasoby - zapasy niematerialne i materialne, pozwalajace wykreowa¢ wartos¢ dla
klienta np. materialne takie jak magazyny, intelektualne na przyktad marka;

- zrodta przychoddéw - metoda wykorzystywana przez przedsiebiorstwo do gene-
rowania przychoddw np. sprzedaz produktoéw, licencji;

« koszty - naktad pieniezny, jaki firma ponosi w zwiazku z prowadzeniem dziatalnosci.
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Dynamiczny rozwoj przedsiebiorstw sprawia, ze elementy wykorzystywane
w modelu biznesowym nie sg state i moga ulegac transformacjom. Firma powinna
nadazac za wspoétczesnymi trendami i optymalizowac elementy modelu w zalezno-
$ci od potrzeb rynku. Przedsiebiorstwo elastyczne dostosowuje sie do potrzeb klien-
téw, a wiec rownoczesdnie jest dla nich bardziej atrakcyjne.

Modele biznesu w przedsiebiorstwie rodzinnym

Firmy rodzinne sg to zwykle przedsiebiorstwa mate lub srednie, posiadajace od-
mienne potrzeby niz globalne koncerny. Najistotniejsze elementy modelu biznesu
firm rodzinnych to:
- segmenty rynku - klienci, ktérym firma rodzinna dostarcza produkty lub ustugi,
metody dopasowania débr/ustug do potrzeb konsumentéw, sposéb porozumie-
wania sie z klientami np. klient niszowy, masowy;
+ propozycja wartosci — zestaw ustug oraz produktéw bedacych w ofercie danej firmy
rodzinnej, wskazane jest, aby miaty one charakter innowacyjny np. produkty, ustugi;
« kanaty dystrybucji — sposéb porozumiewania sie z klientami np. spotkanie, kon-
takt mailowy;
- relacje z klientami - kontakt, jaki przedsiebiorstwo ma ze swoimi klientami np.
pomoc w wyborze produktu, automatyczna obstuga;
« strumienie przychodoéw - sposdb, w jaki firma rodzinna uzyskuje przychody np.
sprzedaz ustug, reklama;
« kluczowe zasoby - zasoby materialne i niematerialne, dzieki ktérym firma moze
wytwarzac produkty i ustugi oraz osiggac przychody np. pracownicy, pienigdze;
« kluczowe dziatania — wszystkie najistotniejsze zabiegi, jakie firma podejmuje, aby
usatysfakcjonowac klienta oraz wytworzyc¢ zysk;
« kluczowi partnerzy firmy - wszystkie osoby fizyczne oraz przedsiebiorstwa
wspotpracujace z dang firma rodzinng np. dostawcy, nabywcy;
- struktura kosztow — zawiera wszystkie wydatki zwigzane z dziatalnoscia firmy np.
koszty produkgji, wynagrodzenia [Leszczewska 2016, s. 175].
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Rodzaje modeli biznesu

Dokonujac analizy literatury zwigzanej z modelami biznesowymi mozna podzieli¢
je na dwie grupy. Wedtug Chesbourgha istnieje sze$¢ typéw modelu biznesowego
[Chesbrough 2007, ss. 13-15]:
- Typ 1 - przedsiebiorstwo nie postuguje sie zréznicowanym modelem biznesu.
W ten sposdb prowadzona jest dziatalno$¢ gospodarcza przez wiekszos¢ srednich
oraz matych firm, ktére nie rozpoznaja i nie zarzadzaja modelem biznesu. Firmy te
rywalizuja ze soba za pomoca cen oraz dostepnosci produktéw lub ustug, sg sku-
pione przede wszystkim na sprzedazy produktow.
- Typ 2 - przedsiebiorstwo posiada zréznicowane modele biznesowe w relacji z kon-
kurencja. Oznacza to, ze koncentruje sie na klientach docelowych, innych niz ci,
ktorzy zostali opisani w typie 1. Dzieki temu firmy te zaopatrujg mniej przepetnione
segmenty rynku. W ten spos6b swoja dziatalnos¢ prowadza przede wszystkim firmy,
ktérym udato sie wytworzyc¢ produkt lub ustuge bedaca ewenementem na rynku.
- Typ 3 - przedsiebiorstwo koncentruje sie na rozwoju segmentowego modelu
biznesowego. Dzieki takiemu modelowi firma moze wspétzawodniczy z konkuren-
Cja w réznych obszarach rynku, a takze skupic¢ swojg uwage na niszach rynkowych.
« Typ 4 - firma rozwija model biznesowy $wiadomie otwarty na otoczenie. A co za
tym idzie, przedsiebiorstwo zaczyna korzysta¢ z pomystéw oraz technologii innych
firm. Dzieki temu zmniejsza ona czas produkgji oraz koszty danego wyrobu/ustugi.
- Typ 5 - firma rozwija sie poprzez integrujacy model biznesowy. Daje on mozli-
wos¢ wykorzystania innowacyjnych rozwigzan klientéw oraz dostawcédw. Podaza-
nie ,z duchem czasu” jest kluczowym elementem tego modelu, pozwala na szero-
kie rozpoznanie coraz to nowych potrzeb klientéw.
- Typ 6 - przedsiebiorstwo korzysta z modelu biznesu, jako dostosowujacej sie
platformy. W tym modelu najwazniejsi dostawcy oraz klienci staja sie partnerami
w biznesie. Modele biznesu zaréwno dostawcow jak i firmy sg ze sobg wzajemnie
zintegrowane. Partnerzy ponosza wspélnie ryzyko biznesowe.
Polscy badacze: Dudzik, Lewandowska, Gotebiowski oraz Witek-Hajduk, wgtebia-
jac sie w analize funkcjonowania polskich przedsiebiorstw wyréznili rowniez 6 mo-
deli biznesowych, ktére zamieszczono w tabeli 3.
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Tabela 3. Rodzaje modeli biznesu wg T. Gotebiewskiego, T.M. Dudzika, M. Lewandowskiej
i M. Witek-Hajduk

Rodzaj modelu
biznesu

Opis

Tradycjonalista

Model ten oparty jest na wytwarzaniu oraz sprzedazy débr, najwaz-
niejsza role w prowadzeniu firmy maja zasoby finansowe. Wartos¢ dla
klienta stanowig benefity wynikajace z zakupu danego produktu lub
ustugi oraz cena adekwatna do jakosci. Zysk w tym modelu generuje
jakos¢ z jaka zostat wykonany produkt, badz dostarczona ustuga oraz
ich niskie koszty. Dobry dla duzych firm mogacych uzyska¢ przewage
dzieki ilosci zebranych zasobdw.

Gracz rynkowy

Model ten bazuje na emocjonalnym oraz rzeczowym zwigzku klienta

z produktem lub ustuga. Przedsiebiorstwo posiada oryginalne pomysty
na swoje produkty, koncentruje sie na projektowaniu innowacyjnych
rozwigzan oraz dba o sfere marketingowa. Zrédtami przychodéw jest
sprzedaz ustug lub produktéw. Dobry dla wiekszych firm, dzieki inno-
wagcji, jakosci produktéw oraz rozpoznawalnosci marki, firmy te osigga-
ja przewage konkurencyjna na rynku.

Zleceniobiorca
(producent na
zamowienie)

Wartos¢ dla klienta ma atrakcyjna cena w stosunku do jakosci, wartos¢
faktyczna produktu lub ustugi oraz oryginalnos¢ zakupionego przed-
miotu. Firma skupia sie na $wiadczeniu ustug oraz tworzeniu produk-
téw na zlecenie. Przedsigbiorstwo stosujace ten model biznesowy
moze osiggna¢ przewage dzieki nabytemu doswiadczeniu. Zalecany
dla firm z ograniczonymi zdolnosciami konkurencyjnymi.

Specjalista

W tym modelu istotne sa wiezi tworzone pomiedzy uzytkownikiem
wyrobu gotowego a producentem. Znaczenie dla konsumenta ma

zysk materialny oraz emocjonalna relacja z produktem lub ustuga.
Firmy realizujgce ten model posiadaja rozlegtag wiedze na temat rynku,
innowacyjne technologie, rozpoznawalna marke oraz profesjonalnych
menedzeréw. Sprzedaz produktow i ustug jest najwazniejszym zrédtem
przychodoéw. Firmy skupiaja sie przede wszystkim na marketingu oraz
projektowaniu.

Dystrybutor (po-
srednik)

Dla klienta istotna jest korzystna zaleznos¢ miedzy kosztami

a korzyscia z zakupu produktu/ustugi oraz warto$¢ dostarczana

w kolejnych krokach cyklu transakcyjnego. Firmy kierujace sie tym ro-
dzajem modelu biznesowego posiadajg bardzo duza wiedze na temat
rynku. Mozliwe jest osiggniecie wysokiej przewagi konkurencyjnej ze
wzgledu na niskie koszty wytwarzania produktéw i ustug, rozpoznawal-
nos¢ marki oraz jakos$¢ obstugi. Zalecany dla duzych przedsiebiorstw

z danej branzy.

Integrator

Znaczace dla konsumenta sg zyski materialne oraz emocjonalne. Przed-
siebiorstwo jest skoncentrowane na przygotowywaniu, marketingu

i sprzedazy oraz posiada unikatowe umiejetnosci z zakresu
wiedzy na temat rynku oraz zarzadzania. Zrédtem dochodu sa tu wszel-
kiego rodzaju formy rozprzestrzeniania produktéw, poza sprzedaza
(posrednictwo). Podstawowymi zaletami tego typu sg wysoka konku-
rencyjnos$¢ spowodowana innowacyjnymi produktami, dobra marka
oraz korzysciami skali. Model dobry dla firm duzych i matych

w branzach o duzej konkurencji.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Gotebiewski T., Dudzik T.M., Lewandowska
M., Witek-Hajduk M. (2008), Modele biznesu polskich przedsiebiorstw, Oficyna Wydawnicza
SGH, Warszawa.
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Zestawiajac powyzsze dwa podziaty Chesbrougha oraz Gotebiewskiego, Du-
dzika, Lewandowskiej oraz Witek-Hajduk mozna zauwazy¢, ze mimo odmiennego
nazewnictwa, rodzaje te sa do siebie podobne i zawierajg te same, kluczowe cele
oraz strategie pozyskiwania klientéw. Warto takze zauwazyg, iz nie kazdy model jest
dobry dla kazdego przedsiebiorstwa, stad tak wazny jest prawidtowy dobér typu
modelu biznesowego do branzy, jaka zajmuje sie dana firma. W zaleznosci od $ciezki
rozwoju przedsiebiorstwa istnieje mozliwos¢, ze model ten bedzie trzeba dostoso-
wywac tak, aby firma spetniata wymagania konsumentéw (rysunek 4).

Rysunek 4. Zmiany modeli biznesu zalezne od drogi rozwoju firmy

I Model stabilny |

RZ

Ewolucja, adaptacja

RZ

Model poszerzony

RZ

Model migracyjny

RZ

Model catkowitej innowacji

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie B.W. Wirtz, Business Model Management, Design —

Instrumente - Sucess Factors, 2011, s. 241.

Dopasowanie modelu biznesu do rodzaju dziatalnosci
firmy rodzinnej

Model biznesu powinien by¢ scisle dopasowany do rodzaju dziatalnosci firmy. W zwigz-
ku z tym podczas jego wyboru nalezy w pierwszej kolejnosci wzig¢ pod uwage:

- branze, jaka zajmuje sie dane przedsiebiorstwo rodzinne;

- dostepnosc¢ zasob oraz konkurencje na rynku;

- sposéb, w jaki firma ma zamiar pozyskiwac klientow.

Skutecznym modelem dla przedsiebiorstw rodzinnych jest model zleceniobior-

cy, ze wzgledu na fakt, ze:

- zaleca sie go nie tylko duzym firmom;

- przedsiebiorstwa rodzinne czesto zajmuja sie wykonywaniem prac na zlecenie;

« firmy rodzinne posiadaja duze doswiadczenie w danej branzy.
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Réznorodnos¢ mozliwosci wyboru sprawia, ze kazda firma rodzinna moze wy-
brac ten, ktéry przyniesie jej najwiecej korzysci.

Podsumowanie

Wybdér odpowiedniego modelu biznesowego jest jednym z kluczowych elemen-
téow prowadzacych do osiagniecia sukcesu przez firme. Réznorodnos¢ modeli
biznesowych sprawia, ze kazde przedsiebiorstwo ma szanse na wybdr optymal-
nego, a dzieki temu na rozwoj oraz osiggniecie satysfakcji ze sprzedazy i lojalnosci
klientéow. Podczas doboru wiasciwego modelu biznesu dla firmy rodzinnej, nalezy
wzigé pod uwage wszystkie czynniki wptywajace na dziatalno$¢ przedsiebiorstwa
zawarte w tancuchu wartosci. Spojrzenie holistyczne przy doborze modelu z pew-
noscig jest niezbednym elementem dla umocnienia pozycji firm rodzinnych na
rynku oraz ich nieustannego rozwoju.
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Model pieciu poziomoéw definiowania
przedsiebiorstw rodzinnych

Five-level Model for Defining Family Business

Abstract: The elaboration presented the model which classifies approaches to define
family enterprise. The model was built on five levels. For each level shares of family busi-
ness in companies’ population were presented, as well as their shares in GDP of Poland.
Key words: definition of family business, number of family businesses, GDP

Wprowadzenie

Kazdego roku zwieksza sie zainteresowanie rozwojem przedsiebiorczosci rodzinnej
w Polsce i jest ono uzasadnione. Zaréwno na $wiecie, jak i w Polsce dziata wiele in-
stytucji i osrodkéw akademickich, ktére zajmuja sie badaniami przedsiebiorstw ro-
dzinnych. Borykaja sie jednak z brakiem jednolitego podejécia do definiowania firm
rodzinnych. Dostrzegajac powazng luke w tym zakresie, autorki opracowania po-
stawity za cel opracowania usystematyzowanie pojec przedsiebiorstwa rodzinnego,
a nastepnie na tej podstawie przygotowanie propozycji modelu definiowania firm
rodzinnych. Opracowany model postuzyt w opracowaniu i zrealizowaniu badan daza-
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cych do okreslenia: a) udziatu przedsiebiorstw rodzinnych w ogélnej liczbie przedsie-
biorstw polskich; b) wskazania udziatu przedsiebiorstw rodzinnych w PKB.

Problem definiowania przedsiebiorstwa rodzinnego

Liczebnos¢ firm rodzinnych i ich udziat w ogdlnej liczbie przedsiebiorstw jest
tematem dyskusji nie tylko naukowcédw, ale takze politykéw, instytucji gospodar-
czych i instytucji rynku pracy. Gospodarka polska podobnie, jak inne kraje, jest bo-
gata w firmy rodzinne, sg one jednak rozproszone i nie majag jednego wyréznika,
jakim w innych krajach sg regulacje prawne, np. w Finlandii, Stowenii, Stowacji, czy
na Wegrzech. Juz w latach sze$édziesigtych XX wieku dostrzezono brak spéjnosci
w wypowiedziach na temat firm rodzinnych. W 1964 roku Donnely [1964] zastoso-
wat definicje wielokryterialng uwzgledniajaca wtasnos¢, wptyw na podejmowanie
decyzji oraz transfer miedzypokoleniowy. Kolejne trzydziesci lat badan niewiele
zmienito. Pojawity sie inne podejscia, ktére nawiazywaty do zaangazowania rodziny,
to w strategiczng, to w operacyjna dziatalnos¢ firmy [Taugiuri, Davis 1996]. Jeszcze
inni autorzy zwracali uwage na elementy zarzadzania i podejmowania decyzji przez
rodzine [Dyer 2003]. O wadze pojemnosci definicyjnej $wiadczg problemy z poréw-
nywaniem badan zaréwno miedzy populacjami panstw, jak i miedzy jednostkami
naukowymi dziatajgcymi w tym samym kraju, z czym autorki i zapewne czytelnicy
spotkali sie niejednokrotnie. Przedsiebiorstwa o rodzinnych korzeniach czy rodzinnej
strukturze funkcjonowania stanowig swoista w swej budowie kategorie firm, ktérej
liczebnos¢ na Swiecie, jak wskazuja rézne zrédta, waha sie od 36 do 95%, w zalezno-
$ci od kraju i przyjetej definicji. Na rysunku 1 przedstawiono wspominane udziaty za
Family Firm Institute. Opracowania FFl wskazuja na duza rozpietos¢ wskazan: od 36%
w Afganistanie do 96% na Dominikanie.
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Rysunek 1. Procentowy udziat przedsiebiorstw rodzinnych w ogédlnej liczbie przedsie-

biorstw w wybranych krajach

Zrédto: Family Firm Institute (ffi.org).

Okreslony udziat firm rodzinnych w ogdlnej liczbie przedsiebiorstw ma bez-
posredni wpltyw na wysokos¢ wskaznikow okreslajacych ich (firm rodzinnych)
wptyw na generowanie miejsc pracy czy poziom PKB. Badania European Family
Businesses (EFB) wskazuja, ze blisko 50% PKB oraz 40% miejsc pracy pochodzi
witasnie z firm rodzinnych.

Liczebnosci firm rodzinnych w Europie mozna znalez¢ w opracowaniach miedzy
innymi EFB, co zilustrowano na rysunku 2.

Rysunek 2. Rozktad udziatu firm rodzinnych w firmach ogétem w Europie

Family business across Europe:
percentage of total of companies*

Iceland 75% Sweden 551 Finland B0%

Norway 65%

UK 65% e o Lithuania 38%

Belgium 70% R ; Poland 75%
Luxembourg 0%

B87% -
Slovakia 50%
Hungary 70%

France 75% Austria B0%

Portugal 75% 4,

Spain B5%

v T &———— Romania 65%

nia 70% ’— Bulgaria 70%

Malta 70% ——— Italy 75% Greece 80% sl cyprusso%

Zrédto: European Family Businesses [http://www.europeanfamilybusinesses.eu].
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Udziat polskich przedsiebiorstw rodzinnych wedtug szacunkéw EFB wynosi 75%.
Wysokos$¢ udziatéw firm rodzinnych w ogélnej liczbie przedsiebiorstw zgodnie z da-
nymi EFB zostat poddany przez autorki wnikliwej analizie. Zwrécono uwage, ze kraje
o wielowiekowej tradycji wolnorynkowej i prywatnej wtasnosci jak Francja, WIk. Bry-
tania, Holandia wykazujg procentowy udziat firm rodzinnych na podobnym jak w Pol-
sce lub nizszym poziomie. Jak wiemy, w Polsce mozliwosci petnego zaangazowania
prywatnej wtasnosci w gospodarke rynkowa pojawity sie w latach dziewiecdziesia-
tych XX w. Rozwazania te implikuja koniecznos¢ weryfikacji podanych wartosci, ktore
autorki opracowania uznaty za niedookreslone ze wzgledu na niejasnosci definicyjne.

Innym problemem, zwigzanym z polskimi firmami rodzinnymi, jest sukcesja,
ktéra w niektorych definicjach jest uwazana za warunek sine qua non uznania ro-
dzinnosci firmy [Tan, Fock 2001]. Z powodu wptywu procesu sukcesyjnego na losy
firmy rodzinnej, sukcesja powinna byc¢ rozpatrywana ze wzgledu na trzy wzajemnie
interferujgce czynniki. Pierwszym z nich jest wiedza. Wiedza, ktéra pokolenie zato-
zycieli przekazuje w procesie wychowania swoim potomkom w celu przygotowania
ich do petnienia rél w zyciu dorostym. Owo wychowanie w duchu przedsiebiorczo-
$ci, mozna nazwac ,wychowaniem do sukcesji”. Jako takie powinno by¢ dziataniem
intencjonalnym, a bywa takim niezwykle rzadko. W procesie tym dochodzi do dy-
fuzji wiedzy, zwilaszcza tej ukrytej, ktéra w ksztattowaniu postaw sukcesorskich
wydaje sie nie do przecenienia. Drugim czynnikiem jest wtadza. Wtadza zostaje od-
dana w rece potencjalnego sukcesora w momencie, gdy wiasciciel uzna poziom wie-
dzy potencjalnego sukcesora za wystarczajacy. Oddanie wtadzy moze przebiegac
w rézny sposob i dotyczy¢ réznych szczebli zarzadzania. Intuicyjnie przeczuwamy,
ze nastepuje to najczesciej stopniowo, poprzez przejmowanie wtadzy i odpowie-
dzialnosci w pierwszej kolejnosci na nizszych, nastepnie zas na wyzszych szczeblach
zarzadzania. Sprawdzenie sie sukcesora w takich rolach skutkuje ze strony nestora
oddaniem petnej wtadzy w firmie. Ostatnim czynnikiem jest przekazanie wtasnosci
w firmie rodzinnej. Podejmowane w tym zakresie dziatania przez polskich przedsie-
biorcéw rodzinnych obejmuja peten wachlarz zachowan, od darowizny, przez sprze-
daz do zapiséw w testamencie. Proces sukcesyjny nie zawsze przynosi oczekiwane
efekty i czasami transfer pokoleniowy nie ma szans na realizacje. W ten sposéb zbu-
dowano model 4W [Lewandowska 2015].

162



Model pieciu poziomdw definiowania przedsiebiorstw rodzinnych

Rysunek 3. Model 4W

WIEDZA ey [TWEADZA| = [WEASNOSC

WARTOSCI

Zrédto: Lewandowska 2015, s. 82.

W raporcie PWC z 2015 roku zawarto informacje, ze ponad 60% z polskich firm
rodzinnych to te, ktére s zarzadzane przez jeszcze przez zatozycieli i do tej pory nie
przeszty procesu pierwszej sukcesji. Tak duzy ich odsetek wynika, jak sadza autorki,
ze specyfiki uwarunkowan geopolitycznych i gospodarczych Polski, ktéra zaledwie
od roku 1989 funkcjonuje w oparciu o gospodarke rynkowa, co dato mozliwos¢ pro-
wadzenia i rozwijania prywatnej dziatalnosci gospodarczej. Powstate w tym czasie
przedsiebiorstwa stanety w ostatnich kilku latach przed decyzjami zwigzanymi z tym
wyjatkowym wydarzeniem w zyciu rodziny i firmy.

Konkluzje dotyczace tematu staty sie gtéwng przestanka do podjecia préb, po
pierwsze ujednolicenia pojeciowego, po drugie przeprowadzenia badan nad liczeb-
noscig firm rodzinnych zgodnie z przyjetymi pojeciami.

Model pieciu pozioméw definiowania przedsiebiorstwa
rodzinnego

Punktem wyjscia do podjecia préby ujednolicenia pojeciowego przedsiebiorstwa
rodzinnego bylo uszeregowanie dostepnych w literaturze definicji. Podstawowym
problemem opracowania jednolitej definicji przedsiebiorstwa rodzinnego byto
uwzglednienie wspotistnienia dwoéch porzadkdéw: biznesowego i rodzinnego, co
wynika z potaczenia dwdch obszaréw firm rodzinnych, w ktérych moga obowiazy-
wac rézne wartosci i zasady dziatania. W analizowanych definicjach przedsiebiorstwa
rodzinnego wyrézniono kilka kryteridw, ktére wykorzystano w konstrukcjach poje-
ciowych firmy rodzinnej:

+ powiazanie z wiasnoscia powyzej 50% udziatéw firmy w rekach rodziny,

« uwzglednienie obecnosci rodziny w firmie, poprzez zaangazowanie w zarzadza-

nie przedsiebiorstwem na réznych poziomach,
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- uwzglednienie transferu miedzypokoleniowego,

- samookreslenie sie przedsiebiorstwa jako rodzinnego.

Wykorzystujac rézne podejscia do definiowania przedsiebiorstwa rodzinnego
sporzadzono zestawienie, ktére stato sie podstawa do prac konstrukcyjnych nad

modelem pojeciowym uwzgledniajagcym wszystkie kryteria (por. tab. 1).

Tabela 1. Zestawienie wybranych autoréw pojecia przedsiebiorstwo rodzinne zuwzglednie-

niem kryteriéow wtasnosciowych, zarzadczych i subiektywnych

Kryterium Badane zmienne Wybrani autorzy koncepcji
Rodzai i struktura Donckel, Frohlich 1991
Whasnos¢ w’fasnés'ci Davis, Harveston 1998
Littunen, Hyrsky 2000
Zarzadza- Z?)rdzg'crj;gnwi:;\ie Astrachan, Klein, Smyrnios 2001
nie pode) " Chrisman, Chua, Zahra 2003
kluczowych decyzji
Wiasnosc Struktura wiasnosci, | Carsrudiin.. 1996
i zarzadza- podejmowanie klu- Daily, Dollinger 1992
nie czowych decyzji Kelly, Athanassiou, Crittenden 2000
) . . Goldberg, Wooldridge 1993
faange | L clonkon | Harvey, tans 1995
rodziny w firmie rodzinnej Narva, Dreux 1996
Taugiri, Davis 1996
Barach, Ganitsky 1995
Sukcesja Sukcesja, planowa- Chrchill, Hatten 1997
nie sukcesji Litz 1995
Tan, Fock 2001
Wiasciciele firmy
Tozsamos¢ | wiaczajg wartosci Sten, 2006
rodzinna rodzinne w wizje Wiecek-Janka, Lewandowska, 2017
i misje firmy
Astrachan, Shanker 2003
Klein, Bell, 2007
- _| Potaczenie przynaj- Litz 1995
\r/i\g:er::kryte mniej dwoéch wymie- | Shanker, Astrachan 1996
nionych kryteriéw Marianski 2012
Safin 2010
Sutkowski 2012 [w: Wiecek-Janka 2013]

Zrédto: opracowanie wiasne.

Autorki opracowania postawity sobie za cel ksztattowanie modelu definicyjnego
przy uwzglednieniu wszystkich kryteriéw, jakie pojawity sie w literaturze przedmio-

tu, i wziety pod uwage:
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« Udziat rodziny we wtasnosci przedsiebiorstwa na poziomie powyzej 50,1%,

« Samouznanie przedsiebiorstwa za rodzinne,

« Zaangazowanie przynajmniej dwdch oséb z rodziny w dziatania operacyjne,

« Zaangazowanie przynajmniej dwdch oséb w dziatania zarzadcze w perspekty-
wie dtugofalowej oraz intencja sukcesji,

« Zrealizowany transfer miedzypokoleniowy.

Takie podejscie pozwolito na okreslenie pieciu poziomoéw klasyfikacji przedsie-
biorstw jako rodzinnych, ktérym przypisano nazwy utatwiajace interpretacje kazde-
go z nich.

Poziom 5 - Przedsiebiorstwa potencjalnie rodzinne. Wtasno$¢ przedsiebiorstwa
jest w rekach rodziny (dla przedsiebiorstw matych i $rednich 50,1% i wiecej, dla spot-
ek akcyjnych min. 25,1%).

Poziom 4 - Przedsiebiorstwa z tozsamosciq rodzinnqg. Zawieraja cechy poziomu 5
oraz samouznanie firmy jako rodzinnej. Samouznanie firmy jako rodzinnej implikuje
zachowania biznesowe zawierajace system wartosci rodziny. Na tym poziomie na-
stepuje dostrzezenie rodzinnosci w biznesie i rozpoczyna sie ksztattowanie tozsa-
mosci firmy rodzinnej.

Poziom 3 - Jednopokoleniowe firmy rodzinne. Zawierajg cechy poziomu 4 i ponad-
to zaangazowanie w dziatalnos¢ operacyjna przedsiebiorstwa i wspétplanowanie
strategiczne firmy przynajmniej jednej osoby z rodziny (poza wtascicielem).

Poziom 2 - Firmy rodzinne u progu sukcesji. Zawieraja cechy poziomu 3 oraz pla-
nowanie strategiczne w firmie uwzgledniajace proces sukcesji. Na tym poziomie po-
jawia sie zaangazowanie przynajmniej dwoéch oséb w codzienne zarzadzanie i zaan-
gazowanie cztonkdw rodziny w dziatania zarzadu ze sprecyzowang intencja sukcesji.

Poziom 1 - Wielopokoleniowe przedsiebiorstwa rodzinne. Zawieraja cechy pozio-
mu 2 oraz przebyta sukcesje.

Zawezanie definicji zawarte w powyzszej klasyfikacji pozwolito uchwycic zalez-
nosci miedzy definicjami i opracowac graficzne odwzorowanie modelu (por. rys. 4).
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Rysunek 4. Firma rodzinna — model pieciu pozioméw definicyjnych

| poziom

WIELOPOKOLE-
NIOWA FIRMA
RODZINNA

Il poziom

FIRMA RODZINNA
U PROGU SUKCESIJI

11l poziom

JEDNOPOKOLENIOWA FIRMA
RODZINNA

IV poziom

FIRMA Z TOZSAMOSCIA
RODZINNA

Zrédto: Wiecek-Janka, Lewandowska 2017, [on-line]: http://www.ibrpolska.pl/bazawiedzy.

Metodyka badania

Opracowany model klasyfikujacy definicje przedsiebiorstw rodzinnych poddano
weryfikacji dwiema $ciezkami. Pierwsza dotyczyta kwerendy literatury. Przeprowa-
dzono analize i przyporzadkowano prezentowane podejscia do kazdego z pieciu
pozioméw modelu. Druga sciezka dotyczyta analizy danych z badan zrealizowanych
w ramach programu na rzecz konkurencyjnosci przedsiebiorstw praz MSP (COSME)
2014-2020. Celem podjetej w tej Sciezce proby byto okreslenie udziatu firm rodzin-
nych w ogdlnej liczbie przedsiebiorstw w Polsce oraz oszacowanie na tej podstawie
ich udziatu w PKB Polski. Istotnym z punktu widzenia metodologii badan byt etap
dobru préby uwzgledniajacy:

- reprezentatywnosc¢ probki badanych przedsiebiorstw w Polsce,

« dobor probki: kwotowo-typowy (jednostek typowych);

- jednostkami badanami byli wtasciciele lub cztonkowie zarzadu przedsiebiorstwa

o wysokim stopniu decyzyjnosci.
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Populacje badana oszacowano na 2 min 50 tys. przedsiebiorstw. Probka badaw-
cza wyniosta 2291 oséb’. Jako metode badawcza wybrano CATI: Computer Asisted
Telephone Interview. Narzedzie badawcze zawierato 24 pytania zamkniete i otwarte.

Wyniki
Weryfikacja opracowanego przez autorki modelu wymagata uzyskania danych na te-
mat cech firmy rodzinnej na kazdym z pieciu przedstawionych poziomoéw.

Dane dla piatego poziomu - przedsiebiorstwa potencjalnie rodzinne — wskazu-

ja na 92% udziat w badanej prébie przedsiebiorstw, ktérych wiasnos¢ znajduje
sie w rekach rodziny.

Rysunek 5. Udzialy przedsiebiorstw w rekach jednej rodziny na poziomie 5 modelu pieciu

inna wtasnos¢ 7%
50,1% i wiecej 909
25,1%-50% 2%

do 25% 1%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Zrédto: opracowanie na podstawie: Lewandowska, Wiecek-Janka, Hadrys-Nowak i in. 2017.

Dane pozwalajg na konkluzje, ze wiekszo$¢ udziatéw jest w posiadaniu rodziny.
Definicje odnoszace sie do wiasnosci prezentowali Bernard [1975], Barach, Ganitsky,
[1995], Stern [1986], Babicky [1987]. Podobne badania realizowaty w Polsce jednost-
ki i instytucje badawcze, ktdre okreslaty, ze przedsiebiorstw o znaczacej przewadze
rodziny we wtasnosci jest 93% wedtug PARP [Firmy rodzinne w polskiej gospodarce,
szanse i wyzwania 2009, s. 105]. Na utrzymanie wiasnosci w rekach rodziny wskazuje
takze KPMG na poziomie 89% [Barometr Firm Rodzinnych 2014, s. 26]. Potencjalne fir-

1. Przy min. prébie okreslonej na 1884 i przy przyjetych parametrach: poziom ufnosci 0,99; wysokos¢
frakgji 0,5; przyjety btad maksymalny 0,03.

167



Ewa Wiecek-Janka, Adrianna Lewandowska

my rodzinne stanowia zatem znaczaca wiekszos¢ na rynku polskim. Dane te s3 zbli-
zone do wynikéw Wioch i Niemiec, ktdre okresla swoj udziat firm rodzinnych na 93%.
Dane weryfikujace poziom czwarty — przedsiebiorstwa z toZzsamosciq rodzinng
- wskazujg na znaczacg réznice miedzy tym poziomem a omawianym wczesniej.
Przedsiebiorstw dostrzegajacych swoja tozsamosc rodzinng jest w Polsce 36%.
Samouznanie firmy za rodzinng poza niniejszym opracowaniem postulowali
w swoich opracowaniach Westhead, Cowling [1998]i Sten [2006]. Autorzy zwracalijed-
nak uwage na praktyczny aspekt prowadzenia firmy przez cztonkéw jednej rodziny.

Rysunek 6. Odsetek przedsiebiorstw w Polsce deklarujacych swoja rodzinnos¢, na poziomie

4 modelu pieciu poziomoéw rodzinnosci

NIE 64%

TAK 36%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Zrédto: opracowanie na podstawie: Lewandowska, Wiecek-Janka, Hadrys-Nowak i in. 2017.

Autorki zawezaja to podejscie o element akceptacji przez zarzadzajacych ro-
dzinnosci swojej firmy, a co za tym idzie wskazuja na istote ksztattowania marki
firmy rodzinnej na tozsamych rodzinie wartosciach. Przyczyny tej réznicy (mie-
dzy pigtym a czwartym poziomem) autorki oméwity w innych publikacjach.

Dane dla poziomu trzeciego - jednopokoleniowa firma rodzinna — pozwalaja na
okreslenie udziatu firm rodzinnych zgodnych z takim podejsciem na 27%.
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Rysunek 7. Udziat przedsiebiorstw rodzinnych na poziomie 3 modelu pieciu pozioméw

rodzinnosci
NIE 9%
TAK 27%
trudno powiedzie¢ 64%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Zrédto: opracowanie na podstawie: Lewandowska, Wiecek-Janka, Hadrys-Nowak i in. 2017.

Trzeci poziom rodzinnosci oprécz dwoéch poprzednich zaktada wptyw rodzi-
ny na planowanie dtugofalowe, podejmowanie decyzji przynajmniej jednej osoby
z rodziny zgodnie z podejéciem Pratt, Davis [1986], Leach i in. [1990]. Poziom trze-
ci modelu odpowiada definicji European Commission, Entreprise and Industry
Directorate Grneral, zaktadajacej:

« wiekszos¢ gtoséw jest w posiadaniu osoby (oséb) fizycznej, ktéra zatozyta firme
albo nabyta udziaty w firmie, lub w posiadaniu jej matzonka, rodzicéw, dziecka albo
bezposrednich spadkobiercéw dzieci,

- gtosy wiekszosciowe moga byc¢ bezposrednie lub posrednie,

« przynajmniej jeden przedstawiciel rodziny albo krewny jest zaangazowany w za-
rzadzanie lub administrowanie firma,

- w przypadku spétek notowanych na gietdzie moéwi sie o firmie rodzinnej, jesli
rodzina zatozyta lub nabyta udziaty w firmie lub jej potomkowie posiadajg 25% gto-
séw wynikajacych z posiadanego kapitatu.

Dane dla poziomu drugiego - firma rodzinna u progu sukcesji — wskazujg iz 19%
polskich firm zamierza wkrétce przekazac firme nastepcom. Na tym poziomie defini-
cyjnym zakfada sie, oprocz omoéwionych wczesniej cech firmy rodzinnej, zaangazo-
wanie przynajmniej dwoch oséb w codzienne zarzadzanie firma i rozpoczecie pro-
cesu sukcesyjnego?. Takie zmienne wzieli pod uwage w swoich definicjach Churchill,

2. Autorki rozumieja proces sukcesyjny jako intencjonalne dziatanie witascicieli ukierunkowane na przy-
szte przekazanie firmy nastepcom. Obejmuje on kilka etapéw: mentalny, skutkujacy np. wychowywaniem
dzieci w duchu przedsiebiorczosci, koncepcyjny, skutkujacy np. opracowaniem konstytucji firmy rodzin-
nej i realizacji w ktérym nastepuje przekazanie firmy zgodnie z modelem 4W.
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Hatten [1987], Venter, Boshoff, Maas [2005], Bernard, Schoar [2006], Narva, Dreux,
[1996], Wiecek-Janka [2013].

Rysunek 8. Udziat przedsiebiorstw rodzinnych na poziomie 2 modelu pieciu poziomdw ro-

dzinnosci
Nie 10%
Tak 19%
trudno powiedzie¢ 71%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Zrédto: opracowanie na podstawie: Lewandowska, Wiecek-Janka, Hadrys-Nowak i in. 2017.

Podobne podejscie do definiowania firmy rodzinnej prezentowat Sutkowski
[2012, w: Wiecek-Janka, 2013] oraz Safin [2010] i zwracat uwage na konieczno$¢ wy-
stapienia nastepujacych cech:

- co najmniej dwéch cztonkdw rodziny wspdlnie pracuje w tym przedsiebiorstwie,
- co najmniej jeden cztonek rodziny ma istotny wptyw na zarzadzanie,

- cztonkowie rodziny posiadajg znaczace lub wiekszosciowe udziaty w przedsie-
biorstwie

- dokonanie lub planowanie sukcesji.

Pierwszy poziom modelu - wielopokoleniowe przedsiebiorstwo rodzinne - wska-
zuje na sukcesje jako na warunek sine qua non. Uwzgledniajac tak restrykcyjne podej-
scie, mozna wskazac, ze spetnia go 5% ogotu polskich przedsiebiorstw.

Wielu autoréw na Swiecie uznaje go za konieczny [Donnelley 1964; Barach, Ganit-
sky 1995; Chrchill, Hatten 1997; Litz 1995; Tan, Fock 2001].
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Rysunek 9. Udziat przedsiebiorstw, ktére przeprowadzity transfer pokoleniowy na poziomie

1 modelu pieciu pozioméw rodzinnosci

Nie 95%

Tak 5%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Zrédto: opracowanie na podstawie: Lewandowska, Wiecek-Janka, Hadrys-Nowak i in. 2017.

Udziat 5% nie wydaje sie duzy. Pamietac jednak nalezy, ze mimo iz historia przed-
siebiorczosci rodzinnej w Polsce ma dtugie tradycje — nawet dwustuletnie, to wiek-
szo$¢ przedsiebiorstw rodzinnych przestata funkcjonowa¢ w czasach PRL, a te ktére
przetrwaty, najczesciej zwigzane z rzemiostem, borykaty sie z wieloma barierami nie
tylko gospodarczymi, ale i spotecznymi. Lata 90-te XX w. zaowocowaty ,wybuchem”
prywatnej dziatalnosci gospodarczej, a tysigce firm powstajacych w tamtych latach
osiggneto stan, w ktérym obecni wtasciciele podejmuja decyzje o ich dalszych lo-
sach. Jedna ze Sciezek wybieranych przez nich jest transfer miedzypokoleniowy.
Mozna zatem wnioskowad, ze przedsiebiorstw rodzinnych na pierwszym poziomie
modelu bedzie w kolejnych latach przybywac.

Podsumowanie

Niezaleznie od przyjetej definicji w realizacji badan naukowych, nie mozna nie zgo-
dzi¢ sie z faktem istnienia przedsiebiorstw rodzinnych w Polsce i ich wptywu na
gospodarke narodowa. Chcac podsumowac prace nad modelem, podjeto prébe
okreslenia udziatu w PKB Polski przedsiebiorstw rodzinnych na kazdym poziomie
definiowania3®. Na rysunku 10 przedstawiono model pieciu pozioméw definiowa-
nia przedsiebiorstw rodzinnych uwzgledniajacy udziaty przedsiebiorstw rodzinnych
w 0golnej liczbie firm polskich oraz udziaty w PKB Polski.

3. We wspotpracy z gtéwnym ekonomistg Banku Millenium.

171



Ewa Wiecek-Janka, Adrianna Lewandowska

Rysunek 10. Udziat przedsiebiorstw rodzinnych w: populacji przedsiebiorstw w Polsce i PKB

Polski zgodnie z modelem Pieciu pozioméw definicyjnych

UDZIAL WPKB "\ UDZIAL W POPULACII
POLSKI \PRZEDSIEBIORSTW

/ lpoziom
i WIELOPOKOLE-",

/" NIOWE FRMY
0y f: \ 0y
2% / RODZINNE 5%

Il poziom
o p FIRMY RODZINNE .
8% / U PROGU SUKCESII . 19%

A 11l poziom
A JEDNOPOKOLENIOWE FIRMY \
12% / RODZINNE \ 27%

y IV poziom A
4 FIRMY Z TOZSAMOSCIA A
18% / RODZINNA \\ 36%

67% 92%

Zrédto: opracowanie wiasne.

Opracowany i zweryfikowany model moze sta¢ sie podstawg do szerokiej
dyskusji srodowisk zwigzanych z przedsiebiorczoscig rodzinng na temat koniecz-
nosci ujednolicenia podejscia do jej zdefiniowania. Uniwersalizm modelu pieciu
poziomdw definicyjnych moze stac sie przestanka do poniesienia $wiadomosci
rodzinnosci w polskich przedsiebiorstwach rodzinnych i ksztattowania sie ich toz-
samosci jako firm rodzinnych. Dostrzezenie rodzinnosci firmy rozpoczyna sie od
pierwszego poziomu modelu, gdzie wystepuje wtasnos¢ prywatna, a konczy sie
na poziomie pigtym — wielopokoleniowej firmie rodzinnej.

Ponadto obserwacje autorek dotyczace zaréwno trendéw naukowych, jak i prak-
tyki rynkowej, prowadzg do konkluzji, iz wypracowanie wspélnego stanowiska w tej
kwestii mogtoby stac sie pierwszym krokiem do uwzglednienia statystyk przedsie-
biorstw rodzinnych w realizowanych badaniach na poziomie ogélnopolskim przez
np. Gtéwny Urzad Statystyczny, co znaczgco podniostoby wiarygodnos¢ realizowa-
nych badan w tym obszarze.
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Abstract: The ability of adjustment of enterprises to changing conditions in environ-
ment is one of the factors deciding of business model. The turbulent changes in envi-
ronment needs the correct recognizing of character of those changing and structure of
business model. The main problems are choosing the methods of identify of elements
of business model and recognizing different elements of value of family enterprise The
aim of article is attempt of define the value elements included into a business mod-
el. Article presents the effects of researches in Kujawsko-Pomorskie and Mazowieckie
voivodeships. The researches were conducted in SMMEs by direct interviews and by
Internet with participation of students from 2" level of study.
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Wprowadzenie

Przedsiebiorstwa rodzinne odgrywaja bardzo wazna role we wspétczesnej gospodar-
ce zarébwno w krajach rozwinietych, jak i w rozwijajacych sie. Firmy rodzinne przyczy-
niaja sie do generowania wzrostu gospodarczego regionu i kraju poprzez budowanie
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wlasnego potencjatu ekonomicznego, a ich oddziatywanie spoteczne zaznacza sie
gtéwnie dzieki specyfice wartosci, ktérymi sie kieruja. Obecnie w Polsce firmy rodzin-
ne stanowig ponad potowe mikro, matych i srednich przedsiebiorstw [Szot-Gabry$
2010, s. 161]. Zrédtem sity przedsiebiorstw rodzinnych jest umiejetne taczenie syste-
mdw zarzadzania: spotecznego i ekonomicznego [Kleiman, Peacock 1996, ss.93-101].

Badania nad problematyka zarzadzania firma rodzinng obejmuja szeroka liste
zagadnien, ktérych poznanie i objasnienie moze stanowic istotny wkfad w ksztat-
towanie perspektyw rozwoju tej grupy przedsiebiorstw. Na catym S$wiecie wiele
akademickich osrodkéw oraz instytucji pozarzagdowych jest swiadomych tego, jak
kluczowe dla trwatego rozwoju gospodarczego jest zrozumienie charakteru tego
typu przedsiebiorstw oraz przedsiebiorczosci. Od lat 80-tych prowadzone sg bada-
nia nad przedsiebiorczoscia w USA, a ich wyniki prezentowane sg miedzy innymi
w Family Business Review', w celu przedstawienia problematyki rozwoju. Wiekszos$¢
obecnych wielkich korporacji globalnych swoja dziatalnos¢ rozpoczynato od formy
rodzinnej dziatalnosci. Unia Europejska, doceniajgc znaczenie przedsiebiorstw ro-
dzinnych w gospodarce, powotata w roku 2007 grupe ekspercka do spraw Biznesu
Rodzinnego?, w ktdrej sktad wchodza przedstawiciele wszystkich krajow cztonkow-
skich. W ostatnich latach w Polsce wzrosto zainteresowanie tematyka przedsiebior-
czosci rodzinnej, jednak prowadzone badania nad przedsiebiorczoscig rodzinna
nie sg jeszcze zbyt rozpowszechnione. Przedsiebiorstwa rodzinne w Polsce utozsa-
miane s3 z sektorem MSP, co zostato miedzy innymi potwierdzone w badaniach t.
Sutkowskiego i A. Marjanskiego [Sutkowski, Marjanski 2005, s. 127]. Jednak firmy
rodzinne nie stanowia wyodrebnionej grupy przedsiebiorstw w ujeciu GUS, brak jest
réwniez danych statystycznych. W 2005 roku z inicjatywy Wyzszej Szkoty Biznesu
National Louis University w Nowym Saczu zorganizowano pierwszg w Polsce Kon-
ferencje Biznesu Rodzinnego, w ktérej wzieli udziat naukowcy z wielu krajow zaj-
mujacy sie tematyka biznesu rodzinnego (BR) oraz przedstawiciele najprezniejszych
firm rodzinnych w Polsce [Kowalewska 2009, s. 6]. Badania nad przedsiebiorstwami
rodzinnymi mozna uzna¢ za incydentalne oraz prowadzone ,przy okazji”, nie jako
element spdjnej i planowanej badawczej dziatalnosci.

1. Family Business Review (FBR) — kwartalnik ukazujacy sie od 1988 roku, prezentujacy badania nad
przedsiebiorstwami rodzinnymi, zaréwno matymi, jak i duzymi, http://journals.sagepub.com/home/fbr-
dostep 1.12.2016.

2. Por: European Commission, Enterprise and Industry Directorate-General, Promotion of SMEs' compe-
titiveness, November 2009; Final Report of The Expert Group Overview of Family-Business—Relevant issues:
Research, Networks, Policy Measures and Existing Studies, http://ec.europa.eu/enterprise/policies/sme/
index_en.htm, data dostepu 10.01.2017.
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Celem artykutu jest przedstawienie problematyki kreowania modelu biznesowe-
go opartego na zarzadzaniu wartoscig w firmie rodzinnej. W artykule zaprezentowa-
ne zostaty wyniki badan przedsiebiorstw MSP w ramach projektu wtasnego ,Sukces
przedsiebiorstwa” prowadzonego w latach 2015-2017 w wojewddztwie mazowiec-
kim oraz kujawsko-pomorskim. W badaniu uczestniczyto 120 przedsiebiorstw, wsréd
ktérych 30% stanowity firmy rodzinne. Zastosowano metode wywiaddéw bezposred-
nich, obserwacji uczestniczacej oraz dyskusji z ekspertami.

W artykule sformutowano nastepujace hipotezy badawcze:

1) Zastosowanie koncepcji modelu biznesowego w firmie rodzinnej wymaga

definiowania indywidualnych wartosci w tym przedsiebiorstwie.

I1) Zarzadzanie wiedzg jest waznym elementem w procesie tworzenia jej mode-

lu biznesowego

Sformutowano pytania badawcze:

1) Jakie elementy tworza zbiér wartosci przedsiebiorstwa rodzinnego?

2) W jaki sposéb mozna zinterpretowac proces kreowania tychze wartosci

w czasie?

3) Jakie czynniki wewnetrzne i zewnetrzne wptywajg na proces kreowania war-

tosci w firmie rodzinnej?

4) Czy proces kreowania wartosci w firmie rodzinnej moze charakteryzowac jej

model biznesowy?

5) Czy zarzadzanie wiedza w firmie rodzinnej przyczynia sie do kreowania jej

modelu biznesowego?

Istota zarzgdzania wartoscig w firmie rodzinnej w swietle
Valve Based Management

W literaturze przedmiotu zdefiniowano ponad 90 okreslen dotyczacych firm rodzin-
nych [Mandl 2008, ss. 1-2]. Autorzy podkreslaja, iz brak jest jednoznacznej definicji
firmy rodzinnej, ktéra bytaby mozliwa do przyjecia w ujeciu wielu aspektéw badaw-
czych [Piecuch 2013, s. 152]. Najbardziej ogélne definicje odnosza sie do utozsamia-
nia firmy rodzinnej z poczuciem rodzinnosci [Shanker, Astrachan 1996, s. 107] oraz
akcentuja rodzinny charakter dziatalnosci [Kowalewska 2009, s. 23]. Koniecznos$¢
utrzymania kontroli rodziny nad strategicznym kierunkiem funkcjonowania przed-
siebiorstwa podaje wielu autoréw [Sutkowski 2004, s. 99], wsrdd ktérych najbardziej
szczego6towe definicje zawieraja wymaog, by firma rodzinna byta dorobkiem wielu
pokolen wtascicieli. R6znice istniejgce w definicjach utrudniaja poréwnania i analizy
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wynikéw badan firm rodzinnych. Marjaniski zauwaza, iz definiowanie firm rodzinnych
nie powinno opierac sie wylacznie na kryteriach ilosciowych, obiektywnych i nie-
zbedne staje sie uwzglednianie subiektywnych cech, ktérych specyfika wptywa na
funkcjonowanie przedsiebiorstw [Marjarnski 2012, s. 30]. Wystepujace problemy z de-
finiowaniem firmy rodzinnej stanowig przeszkode zaréwno w rozwazaniach teore-
tycznych, jak i w badaniach naukowych [Safin 2010, s. 29].

Wedtug badan prowadzonych przez PENTOR, do firm rodzinnych mogg by¢ zali-

czone nastepujace przedsiebiorstwa [Pentor 2009, s. 13]:
- prowadzace wtasng dziatalnos¢ gospodarcza oséb fizycznych,
- oprécz wtasciciela w firmie powinien by¢ zatrudniony przynajmniej jeden
cztonek rodziny,
- rodzina powinna posiada¢ udziaty w przedsiebiorstwie,
- cztonek rodziny powinien mie¢ decydujacy wptyw na zarzadzanie.

ZellwegeriAstrachan podaja, iz wsrdd kategorii wartosci w firmie rodzinnej nale-
zy wyréznic wiascicielskie wartosci emocjonalne [Zellweger, Astrachan 2008, s. 347].

Wspotczesni badacze fenomenu firm rodzinnych wskazujg na rozmaite kategorie
i typologie wartosci w tych firmach. Profesor Andrzej Blikle przedstawia trzy katego-
rie wartosci w firmie rodzinne;j:

- biznesowa - w firmie rodzinnej, gdzie kadencja zarzadu trwa jedno pokolenie,
awiec 20-30 lat, najwazniejszg wartoscig jest stabilne trwanie firmy na rynku przez
ten wiasnie okres,

« kulturowa — wiele firm rodzinnych, co szczegdlnie wida¢ w firmach wielopoko-
leniowych, jest przywigzanych do swojego kulturowego wizerunku, ktéry moga
zmieniac¢ w okreslonych granicach, dostosowywa¢ do wymagan epoki,

- godnosciowa — w firmach rodzinnych (jak i w rodzinach) nie ma zgody na nie-
uczciwe dziatania wobec klienta, pracownika i kontrahenta, czy tez wobec pan-
stwa i spoteczenstwa.

Identyfikacja czynnikéw stymulujacych rozwdj wiaze sie z rozpoznaniem syste-
mow wartosci przedsiebiorstw rodzinnych oraz zarzadzania nimi, zrédet sukcesu
oraz definiowaniem modeli biznesu. Koncepcja zarzadzania wartoscia przedsiebior-
stwa uwazana jest obecnie za jeden z wazniejszych sposobéw zarzadzania [Sza-
blewski 2006, s. 11]. Powiekszanie wartosci przedsiebiorstwa realizowane przy zasto-
sowaniu VBM staje sie mozliwe dzieki traktowaniu zasob6w jako zrodta wartosci [Zak
2013, ss. 175-177]. Value Based Management (VBM) pozwala na tworzenie i utrzy-
mywanie przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa, przy czym klienci postrzegani
s jako cenny zasob i Zrodto wartosci. Indywidualny charakter zarzadzania przedsie-
biorstwem w oparciu o VBM wynika ze specyfiki posiadanych zasobéw. Strategiczne
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zasoby generujace wartos¢ przedsiebiorstwa powinny charakteryzowac sie naste-
pujacymi atrybutami:

+ s trudne do skopiowania,

+ s nietrwate,

« sg kontrolowane przez przedsiebiorstwo,

+ nie sy mozliwe do zastapienia przez inne zasoby,

- strategiczny charakter zasobow wptywa na inne zasoby [Grudzewski, Hejduk

2010, s. 158].

W firmie rodzinnej specyficzne wartosci wynikaja z wieloletnich doswiadczen

i tradycji rodziny, czesto stanowig wartos¢ chroniong czy tajemnice firmy rodzinne;j.
W zwiazku z tym skopiowanie ich jest niestychanie trudne, moze wymagac wielu
prob, ktére nie zawsze dadza w efekcie wyrdb czy ustuge identyczng z wzorcem.
Cele dziatalnosci firm rodzinnych wskazujg na konieczno$¢ ksztattowania zasobéw
strategicznych opartych na wartosciach [Safin 1993, s. 26]. Indywidualne kreowanie
systemu wartosci w firmie rodzinnej pozwala na tworzenie hierarchii wartosci oraz
sankcjonowanie tradycyjnego stylu zarzadzania. [Winnicka-Popczyk, Popczyk 2004,
s.97]. Badania literaturowe wskazujg na wystepowanie w firmach rodzinnych charak-
terystycznych wartosci, wérdd ktérych dominuje kultura rodzinnosci, co wptywa na
zaangazowanie pracownikéw [Kowalewska 2009, s. 25]. Wartoscig podkreslang przez
autoréw jest szacunek do tradycji oraz gromadzenie dorobku poprzednich pokolen,
a jednoczes$nie wartosci doceniane w firmie rodzinnej stanowia innowacyjnos¢ i no-
woczesnos¢.W procesie kreowania wartosci firmy rodzinnych istotny wptyw ma oto-
czenie przedsiebiorstwa [Piecuch 2015, s. 164]. Dodatkowa grupa wartosci w firmie
rodzinnej moga byc¢ relacje wewnatrz rodziny, stanowigce zmienny w czasie czynnik
sytuacyjny [Safin, Hllsbeck 2016, s. 22]. Zrédtem kreowania wartosci w firmie rodzin-
nej moze stac sie wybrany produkt, ustuga czy branza, w ktdrej przedsiebiorstwo
prowadzi dziatalno$¢. Nalezy sie zgodzi¢, iz proces kreowania wartosci jest procesem
ztozonym, sktadajacym sie z wielu elementéw. Na rys. 1 przedstawiono model zr6-
det wartosci, ktéry moze by¢ zastosowany do dyskusji nad wartoscig wspoétczesnych
firm rodzinnych [Amit, Zott 2001, s. 504]. Takie elementy, jak innowacyjnos¢, efek-
tywnos¢, utrzymanie wartosci czy jej komplementarno$¢ moga by¢ wykorzystane
do objasnienia modelu biznesowego przedsiebiorstwa rodzinnego.
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Rysunek 1. Zrédta kreowania wartosci

INNOWACYINOSC
-nowe struktury transakcji
-nowy przedmiot transakcji
-nowi uczestnicy

UTRZYMANIE
-koszty zmiany
dostawcy(program
— lojalnosciowy, design, zaufanie,
EFEKTYWNOSC ) personalizacja
Koszty badan, informacja, POZYTYWNE EFEKTY
szybkos¢, ekonomia skali Sieciowe, bezposrednie,
/ posrednie

KOMPLEMENTARNOSC
Pomiedzy produktami i
ustugami

Pomiedzy procesami i
technologiami

Zrédto: R. Amit, C. Zott, Value, Creation in e-business, ,Strategic Management Journal’, 2001,Vol.
22,5.504.

W kontekscie zarzadzania wartoscia w firmie rodzinnej nalezy podkresli¢, iz
specyficzne wartosci powstajg w dtuzszym okresie, w oparciu o rodzinne tradycje
i umiejetnosci. Znane przyktady firm rodzinnych okreslaja czas trwania tego procesu
nawet na poziomie kilkuset lat. Proces kreowania wartosci sktada sie z wyodrebnio-
nych etapéw, takich jak:

formutowanie strategii firmy, planowanie jej realizacji, identyfikacja nosnikéw
wartosci tworzacych wartos¢ dla wihascicieli oraz dla klientéw. Kreowanie wartosci
rozumiane jako proces podlega dodatkowym dziataniom, takim jak: monitorowanie,
komunikowanie, motywowanie [Nita 2007, s. 37]. Procesowe ujecie kreowania war-
tosci ma na celu zdobycie i utrzymanie przewagi konkurencyjnej i tym samym mozli-
wosc¢ zwiekszenia sprzedazy na rynku, zwiekszenie liczby klientow.

Modele biznesowe oparte na wartosciach
Pojecie modelu biznesu w ostatnich latach pozwala na petna identyfikacje przedsie-

biorstwa dzieki zawartym w nim opisom zaleznosci pomiedzy elementami kreuja-
cymi wartos¢ przedsiebiorstwa. W szczegdlnosci pojecie to nabrato znaczenia pod
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koniec lat 90. i zwigzane jest z rozwojem Internetu i e-biznesu [Demil, Lecoq 2010,
s. 227]. Elementy modelu tworza atrybuty przedsiebiorstwa, ktérych suma opisuje
przestrzen gospodarcza, w ktérej ono funkcjonuje [Okon-Horodynska 2013, s. 12].
Model biznesowy moze by¢ przedstawiony w sposéb konceptualny (opisowy) oraz
model matematyczny [Sztaba 2007, s. 279].
Model biznesowy indywidualnego przedsiebiorstwa zawiera petne informacje
o relacjach pomiedzy uczestnikami rynku, na ktérym dziata przedsiebiorstwo oraz
definiuje wartos¢ wytworzong w celu zaspokojenia potrzeb klientéw [Leszczewska
2013, s. 28]. Sprostanie wyzwaniom rynku, dzieki uzyskiwanej przewadze konkuren-
cyjnej, wymaga zmiany elementéw i czynnikéw, ktére o niej decyduja. Chodzi tu
gtéwnie o nowe sposoby obserwagji i analizy rynkéw, inne relacje z klientami, wpro-
wadzanie nowych, innowacyjnych produktéw, racjonalny dobdr i wykorzystywanie
zasoboéw, a takze aplikacje odmiennych niz dotychczas proceséw oraz systeméw
zarzadzania. W powigzaniu z odpowiednimi dziataniami decydujg one o ksztatcie
strategii i zwigzanych z nimi modeli biznesowych.
Koncepcje modelu biznesowego przedstawionego w literaturze przedmiotu
w roku 1986 [Prahalad, Bettis 1986] zastosowano nastepnie do objasnienia i pro-
gnozowania dziatarh obecnych i przewidywanych [Samuelson, Marks 1998, ss. 32—
33]. W kolejnych latach formutowano nowe zastosowania modelu biznesowego
oraz przedstawiano propozycje jego doskonalenia, poszerzajac jego zastosowa-
nie w zarzadzaniu innowacyjnym przedsiebiorstwem [Nogalski 2011, s. 447]. Jed-
na z propozycji byto stosowanie modelu biznesowego do wprowadzania zmian
w przedsiebiorstwie w zakresie wdrazania technik informacyjnych i cyfryzacji [Ducz-
kowska-Piasecka 2013, s. 132].
Wsréd wielu modeli prezentowanych w literaturze przedmiotu wiekszos¢ opiera
sie na zjawiskach badanych w duzych organizacjach, wéréd nich nalezy wyréznié:
- Model VRIO (Valuable, Rare, Inimitable and Well Organized Resources) opisany
przez Barneya [Barney 1991, ss. 105-106].
« Model Timersa, w ktérym do elementéw modelu biznesowego nalezy zaliczy¢
strukture produktu, ustugi i przeptywu informacji, co stanowi zarazem prezentacje
zrédet przychodéw [Timers 2000, s. 3].
« Model J. Magretta: ,model biznesowy jest zbiorem zatozen, umozliwiajgcych or-
ganizacji takie dziatania, ktére kreujg wartos¢ dla wszystkich graczy, od ktérych
jest ona zalezna, co oznacza, ze dana organizacja nie tworzy wartosci wytacznie
dla klientéw. W swej istocie model ten jest teorig istnienia przedsiebiorstwa, teoria,
ktéra jest ciggle przez rynek weryfikowana (testowana)” [Magretta 2003, s. 44].
« A. Afuah stwierdza, ze do okreslenia istoty modelu biznesowego niezbedne jest
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rozwazenie zagadnien, warunkujacych uzyskiwanie rentownosci zdeterminowa-
nych czynnikami sektorowymi [Afuah 2004, ss. 9-10].

- Model Shaffera oparty na koncepcji sukcesu przedsiebiorstwa. Koncentruje
gtéwne zadania wokdt tworzenia wartosci w celu osiaggniecia sukcesu przedsie-
biorstwa [Shafer iin. 2005, s. 202]. Przytaczani badacze wskazujg na cztery gtéwne
elementy modelu biznesowego:

1) Wybory strategiczne - dotyczace relacji z rynkiem,

II) Tworzenie wartosci — opartych na posiadanych zasobach oraz aktywach oraz

unikalne dziatania o charakterze procesowym,

1) Sie¢ wartosci — waznych z punktu widzenia klientow,

1V) Zatrzymanie wartosci — w ujeciu materialnym.

Komponenty modelu biznesu wedtug Shaffera przedstawiono na rys. 2. Jak
wynika z modelu Shaffera, istotnym komponentem modelu biznesowego jest sie¢
wartosci definiowanych jako konstrukt sieciowy, ztozony z dynamicznych relacji
z dostawcami i klientami, ktéry zapewnia przeptyw informacji oraz przeptywy ma-
terialne. W modelu zaznacza sie réwniez zbiér wartosci oparty na zasobach — akty-
wach oraz procesach rozumianych jako aktywne dziatania.

Rysunek 2. Komponenty modelu biznesu

Wybory
strategiczne | Sie¢ wartosci
Klient(rynek docelowy,
zakres) Dostawcy
Propozycja/Wartosci Informacja o klientach
Zdolnosci/Kompetencje Relacje z klientami
Konkurencja Przeplywy informacyjne
Oferta produktow Przeptywy produktow i ustug
Strategia, Marka
Zréznicowanie
Misia Zatrzymanie
wartosci
— | Tworzenie warto$ci
Koszty
Aspekty finansowe
Zasoby/ Aktywa Zysk

Procesy/ Czynnosci

Zrédto: S. Shafer, H. Smith, J. Lindner, The Power of Business Models, ,,Business Horizons", 2005,

Vol. 48, 5.202.
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Model Shaffera moze by¢ objasniany na gruncie interdyscyplinarnym - co znacz-
nie powieksza mozliwosci charakteryzowania przedsiebiorstwa w ujeciu marke-
tingowym, logistycznym oraz finansowym. W literaturze przedmiotu najczesciej
cytowany jest model Osterwaldera (por. rys. 3), w ktéorym wyréznit on dziewiec
gtéwnych elementéw modelu biznesu, wirdd ktérych znajduja sie: wartos¢ ofero-
wana klientowi, segmenty klientéw, zasoby, partnerstwa, kanaty sprzedazy i obstu-
gi, relacje z klientami i ich charakterystyki, kluczowe procesy, struktura przychodéw
i kosztow. [Osterwalder, Pigneur 2012, s. 39]. Koncepcja A. Osterwaldera ma cha-
rakter uniwersalny i moze by¢ stosowana do analizy biznesu, ktéry firma juz posia-
da lub moze stac sie podstawg do kreowania modelu biznesowego w przysztosci
[Osterwalder, Pigneur 2012, s. 17].

Rysunek 3. Elementy sktadowe modelu biznesowego wedtug Osterwaldera

Key Partners Key Value Customer Customer
Activities Propositions | Relationship | Segments
Relacje z
Kluczowe klientami
Kluczowi partnerzy czynnosci
Propozycja Segmentacja
wartosci klientow
Key Channels
Resources
Kanaty
Kluczowe dystrybucji
zasoby
Costs Structure Revenues Streams
Struktura Zrédta
kosztow przychodéw

Zrédto: http://www.businessmodelgeneration.com/canvas/bmc, data dostepu
1.12.2016.

Model biznesowy Osterwaldera daje mozliwos$¢ praktycznego zastosowania po
uprzednim zdefiniowaniu czterech kluczowych obszaréw:
« w kreowanej wartosci przedsiebiorstwa,
« w obszarze metodyki tworzenia wartosci,
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- w zakresie dostarczania wartosci klientowi,
+ w doskonaleniu proceséw przeptywu wartosci oraz srodkéw finansowych.
- model biznesu zaproponowany przez Amitta i Zotta [Amitt, Zott, 2010, s. 222].
W sktad modelu wchodzg dwie kategorie elementéw:
1) Elementy modelu biznesu, takie jak: opis zadan, struktura i powigzania tychze
zadan, sposéb monitorowania i nadzoru.
I1) Motywy modelu biznesu: innowacyjnos¢, utrzymanie, komplementarnos¢,
efektywnos¢.
W tabeli 1. przedstawiono ogdlne ramy modelu biznesu wedtug Amitta i Zotta.

Tabela 1. Ogdlne ramy biznesu

Ogolne ramy modelu biznesu

Elementy modelu biznesu

Zawartosc Jakie zadama powinny by¢ wykonywane

Struktura W jaki sposéb powinny one by¢ powiazane 1 w jakief
sekwencji wykonywane

Nadzor Ko powinien je wykonywac 1 gdzie?

Motywy modelu hiznesu

Innowacyjnosé¢ Przyjecie mnowacyne) zawartosci, strudtury lub systemu
nadzoru

Utrzymamie Whudowame elementdw pozwalajacych na utrzymanie
dotychczasowych interesariuszy modelu biznesu

Komplementarnosé I aczenie produktéw/ushug na zasadzie komplementarnosci

Efektywnosé Restrukturyzacja transakeji w celu redulceji kosztow
transakcyjnych

Zrédto: Zott Ch., Amit R., Business Model Design: An Activity System, ,Long Range Planning’,
2010, Vol. 43, 5. 222

Wsréd kolejnych modeli biznesu wyréznia sie model Laudona i Travera, w kté-
rym nalezy wyrézni¢ osiem kluczowych elementéw, tworzacych model biznesowy
oraz wptywajacych na efektywnos¢ tegoz modelu [Laudon, Traver 2012, ss. 58-60].
Jednym z nielicznych modeli, ktére powstaty w oparciu o badania firm mikro, jest model
czynnikéw sukcesu mikroprzedsi¢biorstw opracowany przez Fundacj¢ Kronenberga oraz
Bank City Handlowy [Raport 2010, s. 7]. W wiekszosci modeli biznesowych przeja-
wiaja sie elementy wartosci dla klienta, stanowigce o wyborze operacjonalizacji dzia-
tan przedsiebiorstwa w celu identyfikacji tych wartosci oraz ich doskonalenia. Model
biznesu interpretowany jest jako wskazanie kierunku rozwoju firmy oraz okreslenie
dziatan niezbednych do tworzenia wartosci dla klienta i dla firmy [Rudny 2013, s. 102].
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Proces kreowania wartosci przedsiebiorstwa rodzinnego
na podstawie badan wiasnych

Badania wtasne prowadzone byty w latach 2015. Celem badania byta identyfikacja
elementéw wartosci przedsiebiorstwa oraz sktadowych modelu biznesowego. W ba-
daniu uczestniczyto 120 przedsiebiorstw, wsrdd ktérych 30% stanowity firmy rodzin-
ne. Préba nie byta reprezentatywna, dobdr préby byt celowy. Zastosowano metode
wywiaddw bezposrednich, obserwacji uczestniczacej oraz dyskusji z ekspertami.
W badaniach uczestniczyli studenci studiéw magisterskich SAN, ktérzy przeprowa-
dzali wywiady z przedsiebiorcami. Badanie poprzedzone byto 2-godzinnym wykta-
dem objasniajacym pojecie wartosci przedsiebiorstwa, typologie modeli biznesu
oraz gtéwne obszary badawcze. Wykorzystano platforme e-learningowa oraz Inter-
net. Struktura badanych firm rodzinnych obejmowata nastepujace branze:

« firmy ustugowe - 20%,

« firmy produkcyjne - 30%,

« firmy handlowe - 40%,

- firmy transportowe - 10%.

Czas prowadzenia dtuzszy niz 10 lat deklarowato 20% badanych firm, 5-9 lat -
30%, okres krétszy niz 5 lat wykazato 50% respondentéw. Ankieta badawcza skfa-
data sie z kilku czesci, pytania byty powiagzane z problematyka przedstawiong we
wstepie do artykutu.

Na pytanie ,Jakie elementy tworzg zbiér wartosci przedsiebiorstwa rodzinne-
go?”, wiekszos¢ badanych odpowiedziata, iz sg to:

« solidnos¢, lojalnos¢, uczciwosé — 80%,

- wysoka jakos¢, dbatosc¢ o klienta — 70%,

+ przywigzanie do tradycji — 60%,

« innowacyjnos¢ - 40%,

- gromadzenie wiedzy w przedsiebiorstwie — 30%.

Na pytanie dotyczace kreowania wartosci w czasie badani odpowiedzieli, ze pro-
ces ten trwa od poczatku istnienia firmy, ma charakter ciagty. Natomiast ocena pozio-
mu wartosci sprawiata trudnos¢ ze wzgledu na subiektywny charakter odpowiedzi
udzielanych przez wtascicieli. Scharakteryzowano czynniki wewnetrzne wptywajace
na proces kreowania wartosci. Wedtug badanych nalezg do nich: rodzinno$¢ firmy,
liczba cztonkéw rodziny pracujacych w firmie, doswiadczenie i umiejetnosci wtasci-
cieli, wyksztatcenie, posiadana wiedza i technologia. Badani potwierdzili, iz zarza-
dzanie wiedzg przyczynia sie w ich firmach do tworzenia modelu biznesowego. Do
czynnikéw zewnetrznych, wptywajacych na kreowanie wartosci, zaliczono: liczbe
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konkurentéw na danym rynku, przepisy prawne, ceny surowcéw, wymagania klien-

téw. Uzyskane wyniki badan pozwolity na zaproponowanie modelu biznesowego

dla badanych firm rodzinnych, ktéry przedstawiono narys. 4.

Rysunek 4. Model biznesowy rodzinnego mikroprzedsiebiorstwa cukierniczego oparty na

wartosciach

Key Part-
ners
Kluczowi
partnerzy:

- dostawcy
surowcoéw
cukierni-
czych,

- dostawcy
maszyn

i urzadzen
- klienci
hurtowi

i detaliczni,

Key Acti-
vities

Kluczowe
dziatania:

- produkcja
pieczywa
cukierni-
czego

Key Reso-
urces
Kluczowe
zasoby:

- nowo-
czesne
maszyny

i urzadze-
nia, wiedza,
doswiad-
czenie,
dobra kon-
dycja finan-
sowa,

Value Propositions
Propozycja wartosci:

- solidnos¢, uczciwosg,
doktadnosg,

-tradycyjne receptury
-wysoka jakos¢,
Channels

Kanaty dystrybucji:

- sprzedaz w sieci whasnych
sklepow,

- dostawy do supermar-
ketow,

- sprzedaz przez internet

Customer
Relation-
ship
Relacje

z klientami:

- bezpo-
Srednie
relacje

z klientami
detalicz-
nymi

Customer
Segments

Segmen-
tacja klien-
tow:

- segment
miodziezy
i dzieci,
-segment
klientow
w wieku
20-40 lat

- segment
klientow
powyzej 40
roku zycia

Struktura
kosztow

Costs Structure

Zrédha

przychodéw

Revenues Streams

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan oraz na podstawie modelu bizne-

sowego wedtug Osterwaldera http://www.businessmodelgeneration.com/canvas/bmc,
data dostepu 1.12.2016
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Whnioski

Zaproponowany model biznesowy skfada sie z pieciu elementéw, zatozeniem mo-
delu jest osiggniecie sukcesu. Elementy sktadowe modelu s3 ze sobg powigzane
i ich definiowanie wskazuje mozliwosci doskonalenia dziatarn mikroprzedsiebior-
stwa. Analiza wartosci przedsiebiorstwa, jego zasobdw zakresla obszar dziatalnosci
przedsiebiorstwa w ujeciu finansowym, organizacyjnym, infrastrukturalnym, rela-
¢ji z rynkiem, umiejetnosci i wielu innych. Nastepnym krokiem moze stac sie zbu-
dowanie strategii na przyszto$¢ oraz zaplanowanie kolejnych dziatah dotycza-
cych rozwoju firmy rodzinnej.

Podsumowanie

Wspotczesne teorie zarzadzania okreslajg koncepcje modelu biznesowego jako spa-
rametryzowany opis funkcjonowania przedsiebiorstwa, bedacy istotnym elemen-
tem jego strategii. W artykule przedstawiono przeglad literatury dotyczacej modelu
biznesowego opartego na wartosciach. W odniesieniu do sektora MMSP, model ten
moze by¢ stosowany w powigzaniu z koncepcja zarzadzania wartoscig ze wzgledu
na jego $ciste uwarunkowania rynkowe oraz elastyczne podejscie do zarzadzania
przedsiebiorstwem. Prezentowane w literaturze przedmiotu modele biznesowe nie
sg stosowane w zarzadzaniu firmg rodzinng, zatem celowe jest prowadzenie dalszych
badan. W artykule przedstawiono wybrane aspekty zarzadzania wartosciami w fir-
mach rodzinnych. Zaproponowano autorski model biznesowy, opisujacy wartosci
badanych firm rodzinnych oraz przedstawiono mozliwosci jego szerszego zastoso-
wania, co wymaga weryfikacji i kontynuacji badan.
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Abstract: The paper is devoted to the issue of the relationship between managerial
competencies of the management and competitiveness of small innovative family busi-
nesses in Poland. Determinants and selected characteristics of the studied companies’
activities are presented (the scale of activity and the age of the companies, the market,
the industry, the experience and knowledge of their managers, the level of corporate
governance and competitiveness of the companies). The study of 283 small Polish family
businesses supports the hypothesis of the existence of a significant positive relationship
between managerial competencies and competitiveness of these companies (this rela-
tionship among the surveyed companies was observed in approx. 60% of the sample).
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Wstep

W literaturze poswieconej zarzadzaniu w sektorze matych firm wymienia sie niski
poziom kompetencji menedzerskich obejmujacych wiedze biznesowg zarzadzaja-
cych oraz umiejetnosci zarzadzania firmami jako jedna z istotnych wyzwan dla pro-
wadzenia z sukcesem firm w coraz bardziej niepewnym otoczeniu, zwiaszcza dla
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podmiotéw o mniejszej skali, w tym matych firm rodzinnych [Adamik 2011, s. 26; Ci-
szewska-Mlinaric i inni 2011, ss. 23-35]. Potrzebne kompetencje moga by¢ rozwijane
samodzielnie przez zarzadzajacych, jak i pozyskane z otoczenia, od kontrahentéw
czy doradcéw w postaci profesjonalnej i niezaleznej ustugi, i wptynaé na ksztattowa-
nie orientacji rozwojowej, a w konsekwencji na konkurencyjnos¢ firm - cechy sku-
tecznie dziakajacego podmiotu [Blackburniinni 2013, ss. 8-27; Gudkova 2008, s. 160].

Problem roli i uwarunkowan ksztattowania kompetencji menedzerskich przed-
siebiorcéw badz kadry zarzadzajacej, ich wiedzy biznesowej i umiejetnosci zarza-
dzania oraz wptywu na wyniki firm i ich konkurencyjnos¢ w matych firmach jest
wciaz stabo rozpoznany w literaturze [Labas i inni 2015, s. 5]. Zakres i intensywnos¢
wiedzy biznesowej i jej wykorzystania w zarzadzaniu firmami jest bardzo zréznico-
wany z uwagi na liczne uwarunkowania branzowe, wedtug skali i wieku firm, po-
staw i orientacji rozwojowych wiascicieli i/lub zarzadzajacych, rozwoju rynku ustug
doradczych, polityki wsparcia itp. [Cucculelli i inni 2014, ss. 325-343; Supyuenyong
i inni 2009, ss. 63-143]. Wyniki badan sa niejednoznaczne. Z jednej strony istniejg
badania wykazujace pozytywny wptyw kompetencji menedzerskich, w tym wiedzy
zarzadzajacych na orientacje rozwojowa i konkurencyjnosc¢ firm [Craig i inni 2014, ss.
199-210; Adamik 2011, s. 30; Wiklund, Shepherd 2003, ss. 1307-1314]. Z drugiej strony
sg réwniez badania, ktére wykazuja ograniczony wptyw wiedzy zarzadzajacych na
konkurencyjnos$¢, biorgc pod uwage cele osobiste przedsiebiorcéw, wielkos¢ i wiek
firm, uwarunkowania rynkowe [Lopez-Ortega i inni 2016, ss. 59-69; Johnson i inni
2007, ss. 1981-1997]. Wprawdzie literatura o czynnikach ksztattowania konkuren-
cyjnosci matych innowacyjnych firm jest liczna, to niewiele jest materiatu empirycz-
nego o specyfice kompetencji menedzerskich w tym procesie, w tym o znaczeniu
cech osobistych wiascicieli, cech firm itp. Z tego powodu interesujagcym moze byc¢
spojrzenie na role kompetencji menedzerskich zarzadzajacych i na ksztattowa-
nie konkurencyjnosci matych firm.

Artykut poswiecony jest oméwieniu roli kompetencji menedzerskich w ksztat-
towaniu konkurencyjnosci matych innowacyjnych firm rodzinnych w kontekscie
specyficznych cech zarzadzajacych i samej firmy. Przyjeto hipoteze o pozytyw-
nym i istotnym wptywie kompetencji menedzerskich na konkurencyjnos¢ firm.
W artykule oméwiono zréznicowanie firm z uwagi na poziom kompetencji mene-
dzerskich zarzadzajacych i konkurencyjnos¢ firm. W drugiej czesci artykutu przed-
stawiono wyniki badar empirycznych przeprowadzonych w 283 polskich matych
innowacyjnych firmach rodzinnych. Analiza rezultatéw badan potwierdza wyste-
powanie zaleznosci miedzy poziomem kompetencji menedzerskich zarzadzajacych
i konkurencyjnoscia firm.
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1. Zréznicowanie matych firm rodzinnych pod wzgledem
kompetencji menedzerskich i konkurencyjnosci

Jednym z czynnikéw ksztattowania konkurencyjnosci firm jest zakres i poziom kom-
petencji menedzerskich obejmujacych poziom wiedzy biznesowej przedsiebior-
céw/zarzadzajacych i towarzyszace jej umiejetnosci zarzadzania [Ziebicki 2011, ss.
221-239]. Uwarunkowania tego procesu sg przedmiotem zainteresowania zaréwno
badaczy, jak i praktykéw zarzadzania oraz polityki rzagdowej wspierajacej rozwdj firm
[Matejun 2015, ss. 122-1238, s. 97; Janasz 2011, s. 53]. Relacja miedzy poziomem
kompetencji menedzerskich zarzadzajacych a konkurencyjnosciag matych innowacyj-
nych firm rodzinnych nie jest jednak oczywista, jednokierunkowa, bowiem oba pro-
cesy nie musza byc¢ tozsame, tzn. ze moga istniec niezaleznie od siebie firmy wyréz-
nione ze wzgledu na zakres i poziom kompetencji menedzerskich oraz ze wzgledu na
poziom konkurencyjnosci firm [Lopez-Ortega i inni 2016, ss. 59-69]. Wysoki poziom
kompetencji menedzerskich nie musi by¢ z powodzeniem wykorzystywany np. dla
poprawy wynikéw firm i ich pozycji konkurencyjnej, podobnie jak jest wiele czynni-
kow i dziatan prorozwojowych sprzyjajacych konkurencyjnosci innowacyjnych firm,
ktére moga by¢ realizowane bez ciggtego rozwoju kompetencji menedzerskich za-
rzadzajacych. Niezalezno$¢ ta moze oznacza¢, ze wysoki poziom kompetencji mene-
dzerskich zarzadzajacych nie gwarantuje poprawy konkurencji firm, jak réwniez, ze
firmy o niskim poziomie kompetencji menedzerskich moga by¢ firmami prorozwo-
jowymi i wysoko konkurencyjnymi, przyczyniajacymi sie np. do innowacji i wzrostu.
Pewna niezalezno$¢ miedzy poziomem kompetencji menedzerskich a konkuren-
cyjnoscia firm wynika z faktu, iz znajduja sie one pod wptywem réznych czynnikéw.
Konkurencyjnos¢ matych innowacyjnych firm rodzinnych moze by¢ wyznaczona
przez takie czynniki o charakterze wewnetrznym (cele osobiste wiascicieli/zarzadza-
jacych, ich doswiadczenie, posiadane zasoby), jak i zewnetrznym (stan i dynamika
rynku oraz akceptacje rynkowa dla oferty firmy, regulacje branzowe, postep tech-
nologiczny itp.) [Sipa 2015, ss. 333-344]. Poziom kompetencji menedzerskich zarza-
dzajacych determinowany jest gtéwnie przez czynniki o charakterze wewnetrznym,
bardziej kontrolowane przez samych zarzadzajacych, ktérzy moga budowac wiedze
samodzielnie badz korzysta¢ z profesjonalnego wsparcia (np. doradztwa bizneso-
wego, sieci kontaktéw biznesowych). Przy danych ograniczeniach osobowych, za-
sobowych i rynkowych, przedsiebiorcy moga by¢ niezdolni do osiagniecia zamie-
rzonej konkurencyjnosci i stopnia rozwoju firmy, ale przedsiebiorca, ktéry ciggle
rozwija zaséb wiedzy z zarzadzania, udoskonala swoje umiejetnosci zarzadzania
i prébuje by¢ prorozwojowym jest innym rodzajem przedsiebiorcy, niz ten, ktéry
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rozpoczyna dziatalno$¢ z ograniczonym zasobem wiedzy biznesowej i czyni nie-
wielki wysitek w tym zakresie [Januszkiewicz, Czapla 2016, s. 76; Kotlar i inni 2014,
ss. 597-619; Stawasz 2013, ss. 17-28].

Wedtug J. Schumpetera, przedsiebiorca to zarazem innowator, ktéry dzieki wy-
korzystaniu swoich kompetencji wprowadza innowacje, uzyskujagc w ten sposdéb
przewage konkurencyjng (,kreatywna destrukcja”), a dzieki niej kreuje rozwoj, do-
chéd, tworzy nowe miejsca pracy. Schumpeter przyznat te role duzym firmom ze
wzgledu na posiadane przez nie zasoby wiedzy i mozliwosci. Role matych firm w pro-
cesie schumpeterianskiej “kreatywnej destrukcji” przedstawit B.A. Kirchhoff [Kirchoff
1994, ss. 65-671. W jego ujeciu jednak przedsiebiorczos¢ i innowacje nie musza by¢
procesami tozsamymi, jak twierdzit Schumpeter, co oznacza zréznicowanie sektora
matych firm pod wzgledem “kreatywnej destrukgji”. Na zréznicowanie sektora MSP
pod wzgledem poziomu kompetencji zarzadzajacych zwraca uwage Lopez-Ortega
[Lopez-Ortega i inni 2016, ss. 59-69]. Wykorzystujac koncepcje Kirchoffa oraz Lope-
za-Ortegi, mozna stwierdzi¢, iz sektor firm nie jest wiec jednorodny, a wrecz przeciw-
nie, stanowi zbiér bardzo zr6znicowanych jednostek pod wzgledem poziomu kom-
petencji menedzerskich i konkurencyjnosci. W zaleznosci od poziomu kompetencji
zarzadzajacych i konkurencyjnosci firm mozna wyrézni¢ bardzo réznorodne typy
firm (tabela 1). Z punktu widzenia wptywu kompetencji menedzerskich na konku-
rencyjnosc firm typy skrajne zostaty nazwane: (1) o ograniczonej konkurencyjnosci,
(2) nieskuteczne, (3) ambitne i (4) skuteczne.

Tabela 1. Typologia firm z punktu widzenia kompetencji menedzerskich i konkurencyjnosci

Wysoka | Typ II Typ IV
NIESKUTECZNE SKUTECZNE
Kompetencje
menedzensiie O OGRANICZONEJ AMBITNE
KONKURENCYJNOSCI
Typ III
Niska | TypI

Niska Wysoka

Konkurencyjnos¢ firm

Zrédto: opracowanie wiasne.

Rozwdj zasobu wiedzy biznesowej i poprawa poziomu zarzadzania oraz ich wy-
korzystanie dla ksztattowania konkurencyjnosci firm wymaga budowy zdolnosci or-
ganizacyjnej firm rodzinnych [Sciascia i inni 2014, ss. 761-769; Habbershon, Williams
1999, ss. 1-26]. Odnosi sie to do wyksztattowania orientacji przedsiebiorczej zarza-

200



Kompetencje menedzerskie a konkurencyjnos¢ matych innowacyjnych firm rodzinnych

dzajacych, budowy zdolnosci absorpcji wiedzy, rozwoju umiejetnosci pozostatych
pracownikéw w zakresie tworzenia i wdrazania innowacyjnych rozwiazan, formu-
towania strategii rozwoju oraz struktur i kultury organizacyjnej sprzyjajacych two-
rzeniu i absorpcji wiedzy, a takze budowania potencjatu finansowego dla realizacji
przedsiewzie¢ rozwojowych [Lobacz, Gtodek 2015, ss. 487-494; Karpacz 2011, ss. 53—
55]. Wymaga to takze budowy zewnetrznej zdolnosci rozwoju, obejmujacej monito-
ring tendencji w zakresie wiedzy, rynku i zmian spotecznych, tworzenie zewnetrznej
sieci wspotpracy i kooperacji z rozlicznymi zewnetrznymi partnerami w dziedzinie
wiedzy, jak i korzystanie ze wsparcia publicznego w zakresie wiedzy. Dostep do ze-
wnetrznej wiedzy i innych zasoboéw i ustug oraz ich absorpcja staje sie waznym czyn-
nikiem skutecznej orientacji rozwojowej firm, zwfaszcza o mniejszej skali [Sciascia
i inni 2014, ss. 761-769; Hutchinson i inni 2008, ss. 131-154; Gudkova 2008, s. 175].

2. Charakter proby

W artykule wykorzystano baze 400 matych innowacyjnych firm dziatajacych na
terenie catego kraju, z tego 283 (70,8% og6tu préby) podmiotéw stanowity pod-
mioty rodzinne, bedace wiasnoscia rodziny i zarzadzane przez cztonkéw rodziny'.
Blisko 72% firm rodzinnych byto zarzadzane przez gtéwnego wiasciciela, a pozo-
state 28% firm przez cztonkéw rodziny.

W badanej probie przewazaty firmy dojrzate o 4-10 letniej obecnosci na rynku
(49,1% badanej proby), zas udziat firm mtodych (do 3 lat dziatalnosci) wynidst 17%.
Srednia wielko$¢ zatrudnienia wynosita 4,9 oséb. Przewazaty firmy o skali mikro (o licz-
bie pracujgcych do 9 oséb) stanowigce ca 90% catosci proby. Udziat firm matych o licz-
bie pracujacych od 10 do 49 os6b wynosit 10%. Jesli chodzi o przedmiot dziatalnosci,
to najliczniejsza grupe stanowity firmy ustugowe (55,1%), a w dalszej kolejnosci firmy
z branzy IT (22,1%), handlowe (15,5%) i produkcyjne (8,1%). Natomiast w przypadku
struktury rynkowej przewaza rynek lokalny i krajowy (odpowiednio: 43,8% i 42,4%
firm). Udziat firm z dominujacym rynkiem miedzynarodowym jest nieduzy i wynosi
ca 14%. Wszystkie badane firmy byty innowacyjne?. Przewazaty firmy o najnizszym

1. Badanie byto przeprowadzone z udziatem Autora w 2016 roku w ramach projektu NCN pt.
,Ksztattowanie konkurencyjnosci matej firmy - rola doradztwa biznesowego” (nr UMO-2012/07/B/
HS4/03019). W metodologii badan zatozono, iz préba bedzie liczy¢ 400 podmiotéw gospodarczych
z sektora krajowych mikro i matych firm wybranych losowo przy pomocy generatora liczb losowych
w grupie 9 703 firm z bazy REGON GUS.

2. Badanie innowacyjnosci firm dotyczyto pomiaru poziomu nowosci najbardziej znaczacych zmian
wprowadzonych w latach 2013-2016. Chodzito o nowosci, ktére firma wprowadzita do swojej oferty, tj.
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poziomie innowacyjnosci, bowiem wprowadzone zmiany byty nowosciami jedynie
dla samej firmy (142 podmioty, tj. 50,2% catosci préby), natomiast firm o wysokim
poziomie innowacyjnosci w skali miedzynarodowej byto jedynie 25 (8,8% proby).

3. Wyniki postepowania badawczego
Kompetencje menedzerskie

W opracowaniu kompetencji menedzerskich okreslono konstrukcje obejmujaca
wiedze biznesowg oraz umiejetnosci zarzadzajacych z zakresu zarzadzania strate-
gicznego i operacyjnego. Oceny poziomu kompetencji dokonano w skali 1-5 pkt.,
gdzie 1 pkt. oznacza bardzo niski poziom kompetencji, za$ 5 pkt. - bardzo wysoki
poziom kompetencji. Sredni poziom kompetencji menedzerskich w badanej popu-
lacji byt dos¢ wysoki i wyniost 3,4 pkt.

Badane firmy zostaty podzielone na dwie kategorie wedtug oceny pkt. kompe-
tengji: na firmy o niskim poziomie kompetencji menedzerskich (oceny 1-3 pkt.) oraz
o wysokim poziomie kompetencji (oceny 4-5 pkt.). Przewaza udziat grupy | o niskim
poziomie kompetenc;ji (56,3%) w poréwnaniu do grupy Il o wysokim poziomie kom-
petencji (43,7%) (tab. 2). Wymienione grupy firm réznig sie istotnie $rednig ocena
przyjetego wskaznika, wynoszacego dla grupy firm o niskich kompetencjach mene-
dzerskich 2,7 pkt., a dla grupy firm o wysokich kompetencjach 4,2 pkt.

Tabela 2. Kompetencje menedzerskie zarzadzajacych

Ocena kompetencji % firm Sredni wskaznik oceny
w pkt.

Niskie 56,3 2,7

Wysokie 43,7 4,2

Zrédto: opracowanie wiasne.

Firmy o wysokich kompetencjach menedzerskich s starsze, a zarzadzajacy nimi
posiadajg wieksze doswiadczenie zawodowe w poréwnaniu do firm o niskich kom-
petencjach. Srednia ocena kompetengji dla firm dojrzatych (powyzej 4 lat dziatal-

zmiany w organizacji dziatania firmy.
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nosci) wyniosta 3,4 pkt., a dla firm mtodych (do 3 lat dziatalnosci) 3,1 pkt. Wyzsza
ocene kompetencji odnotowaty firmy o doswiadczeniu zarzadzajacych powyzej 10
lat (Srednia ocena 3,5 pkt.), a nizsza firmy o doswiadczeniu zarzadzajacych ponizej 10
lat (Srednia ocena 3,2 pkt.).

Konkurencyjnos¢ firm

Jako kryterium oceny konkurencyjnosci firm przyjeto oszacowania przewag firm nad
gtéwnymi konkurentami w zakresie posiadanych zasobdéw, dotyczacych np. nowo-
czesnosci/innowacyjnosci oferty, kosztéw/cen, jakosci, serwisu, promocgji, logistyki,
obstugi klienta itp. wedtug skali 1-5 pkt., gdzie 1 oznaczato bardzo stabg konkuren-
cyjnos¢, a 5 - bardzo silng konkurencyjno$¢. Sredni poziom konkurencyjnosci byt
umiarkowany i wyniost 3,3 pkt., zas mediana wyniosta 3,0 pkt. Bardzo staba pozycje
konkurencyjna posiadato 4,3% firm, a bardzo silng 14,2%. Przewazaty oceny,3".

Na podstawie wskaznika oceny konkurencyjnosci badane firmy zostaty podzie-
lone na dwie kategorie: tzn. firmy o obnizonej konkurencyjnosci (oceny 1-3 pkt.)
i 0 podwyzszonej konkurencyjnosci (oceny 4-5 pkt.). Przewazaja firmy o obnizonej
konkurencyjnosci (58,9% firm), zas firmy o podwyzszonej konkurencyjnosci stanowi-
ty 41,1% ogétu firm (tab. 3). Wymienione grupy firm réznig sie istotnie srednig ocena
przyjetego wskaznika, wynoszacego dla grupy firm o niskich kompetencjach mene-
dzerskich 2,7 pkt., a dla grupy firm o wysokich kompetencjach 4,2 pkt. (tab. 2).

Tabela 3. Rozktad firm w uktadzie oceny konkurencyjnosci

Wyszczegdlnienie % ogdtu firm Sredni wskaznik oceny w pkt.
Firmy o obnizonej konkurencyjnosci | 58,9 2,6

Firmy o podwyzszonej konkurencyj- 411 4,3

nosci ’

Zrédto: opracowanie wiasne.

Firmy o podwyzszonej konkurencyjnosci sa wieksze i starsze w poréwnaniu do
firm o obnizonej konkurencyjnosci. Najwyzszg ocene konkurencyjnosci posiadaja fir-
my najwieksze o zatrudnieniu 20-49 oséb (Srednia ocena 3,8 pkt.), a najnizsza mniej-
sza firmy o zatrudnieniu 1-4 osoby ($rednia ocena 3,2 pkt.). Srednia ocena konku-
rencyjnosci firm mtodych (do 3 lat dziatalnosci) wyniosta 2,9 pkt., za$ firm dojrzatych
(powyzej 4 lat dziatalnosci) wyniosta 3,4 pkt.
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Uwarunkowania zewnetrzne konkurencyjnosci firm przejawiaty sie w réznicach
rynkowych i sektorowych. Stosunkowo najbardziej korzystne warunki dla konkuren-
cyjnosci firm wystapity w produkgji (Srednia ocena 3,5 pkt.) oraz na rynku regional-
nym ($rednia ocena 3,4 pkt.).

Typy badanych firm

W celu ustalenia wzajemnych zaleznosci kompetencji menedzerskich i konkuren-
cyjnosci firm zastosowano unormowane wspdtczynniki korelacji rang Spearmana.
Z przeprowadzonej analizy wynika, iz zaleznos¢ ta jest istotna statystycznie, cho¢
umiarkowana i wynosi 0,247 na poziomie istotnosci 0,01 (tab. 4). Mozna wiec sfor-
mutowac wniosek, iz konkurencyjnos¢ firm wigze sie z posiadanymi kompeten-
cjami menedzerskimi kadry zarzadzajacej. Ta zaleznos¢ jest zwtaszcza widoczna
w przypadku wiedzy biznesowej, a mniej w przypadku zarzadzania (operacyjne-
go). Zaleznosci w ramach kompetencji menedzerskich, tj. w odniesieniu do wie-
dzy i zarzadzania, jak i miedzy wiedza i zarzadzaniem, a konkurencyjnoscia firm
sg istotne statystycznie i silne.

Tabela 4. Zaleznosci (mierzone wspétczynnikiem korelacji rang Spearmana)

Konkuren- Kompeten- Wiedza Zarzadza- Zarzadza-
cyjnos¢ cje mene- biznesowa nie strate- nie opera-
dzerskie giczne cyjne
Konkurencyj- 1,000
nosc
Kompetencje 0,247° 1,000
menedzerskie
Wiedza bizne- 0,3192 0,6742 1,000
sowa
Zarzadzanie 0,1352 0,3792 0,059 1,000
strategiczne
Zarzadzanie 0,070 0,491°2 0,054 0,5162 1,000
operacyjne

Dane: dla 283 firm; a - poziom istotnosci 0,01.

Zrédto: opracowanie wiasne.
Z natozenia obu analizowanych wymiaréw: kompetencji menedzerskich i konku-

rencyjnosci firm uzyskano cztery klastry badanych firm. Tabela 5 pokazuje ich rozktad
przy zastosowaniu wskaznika oceny kompetencji menedzerskich i konkurencyjnosci
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firm. Najliczniejszg grupe stanowa firmy o niskim poziomie kompetencji i o obnizo-
nej konkurencyjnosci, ktéra zawiera 39% firm (klaster 1), jak i grupa firm o wysokim
poziomie kompetencji i o podwyzszonej konkurencyjnosci, ktéra zawiera 20,2% firm
(klaster IV). Powyzsze dane potwierdzajg umiarkowang zaleznos¢ kompetencji me-
nedzerskich i konkurencyjnosci firm (tacznie ca 60% firm). Poziomowi kompetencji
menedzerskich towarzyszy poziom konkurencyjnosci. 52% firm o wysokiej ocenie
kompetencji menedzerskich zarzadzajacych zwigzane byto z podwyzszong kon-
kurencyjnoscia. Pozostate 48% firm o wysokiej ocenie kompetencji menedzerskich
zwigzane byto z obnizong konkurencyjnoscia z uwagi na ograniczenia personalne,
zasobowe. W przypadku firm o niskiej ocenie kompetencji menedzerskich, jedynie
34% firm zwigzanych byto z podwyzszong konkurencyjnoscia, co oznacza, iz wiek-
sz0$¢ z nich nie zdota wypracowa¢ wysokiej konkurencyjnosci.

Wyzsza konkurencyjnos¢ badane firmy osiagnety raczej przy wyzszych kompe-
tencjach menedzerskich niz przy nizszych (odpowiednio 51% i 49% firm). Z kolei 2/3
firm o obnizonej konkurencyjnosci posiadato niskie kompetencje menedzerskie. Po-
twierdza to wniosek, iz wzrost kompetencji menedzerskich wptywa na wzrost kon-

kurencyjnosci badanych firm.

Tabela 5. Rozktad firm w uktadzie kompetencji menedzerskich i konkurencyjnosci

Wysokie Klaster IT Klaster IV
19,9% 20,9%
Kompetencje
menedzerskie
39,0% 20,2%
Klaster I Klaster I1I
Niskie
Obnizona Podwyzszona

Konkurencyjnos¢ firm

Zrédto: opracowanie wiasne.

Poréwnanie wybranych charakterystyk dotyczacych wyrdéznionych dwéch kla-
strow matych firm rodzinnych, tj. | i IV, spetniajacych zatozenie o zaleznosci miedzy
poziomem kompetencji menedzerskich i konkurencyjnoscia firm, wskazuje na wy-
stepowanie pewnych réznic w zakresie: skali dziatalnosci firm, do$wiadczenia zarza-
dzajacego, poziomu wiedzy biznesowej, zdolnosci do absorpcji wiedzy, poziomu
zarzadzania oraz korzysci uzyskanych z ustug doradztwa biznesowego (zob. tab. 6).
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Tabela 6. Podstawowe réznice w charakterystykach dla wybranych klastréw firm (% firm)

Cechy Bierne Wspaniate

Skala firmy - $rednie zatrudnienie 4,4 0sob 6,0 0s6b
Orientacja prorozwojowa 59,6% 67,8%
Planowanie dziatalnosci firmy 56,4% 83,1%

Jeden zarzadzajacy 81,7% 64,4%
Doswiadczenie zarzadzajacego 10,0 lat 13,4 lat

Poziom wiedzy biznesowej Niski (25,5%) Wysoki (100,0%)
Zdolnos¢ absorpcji wiedzy biznesowej Niska (58%) Wysoka (57,4%)
Poziom zarzadzania strategicznego Niski (54,5%) Wysoki (89,8%)
Poziom zarzadzania operacyjnego Niski (52,7%) Wysoki (100,0%)
Korzysci z doradztwa biznesowego 45,5% 71,2%

Zrédto: opracowanie wiasne.

Stosunkowo najbardziej korzystne warunki dla ksztattowania konkurencyjnosci
firm w wyniku wykorzystania kompetencji menedzerskich zarzadzajacych wysta-
pity w podmiotach o wiekszej skali dziatalnosci, o orientacji rozwojowej oraz po-
siadajacych plan dziatalnosci, o wiekszym doswiadczeniu zawodowym zarzadza-
jacych, posiadajacych wiekszy poziom wiedzy biznesowej i wyzsze umiejetnosci
zarzadzania, wyzszg zdolnos¢ absorpcji wiedzy biznesowej, a takze uzyskujacych
w wiekszym stopniu korzysci z doradztwa biznesowego.

Ukfad i znaczenie potrzeb i barier w zakresie kompetencji menedzerskich zarza-
dzajacych sa zasadniczo zblizone w obu grupach badanych firm.

Zakonczenie

Analiza rezultatéw badan potwierdza hipoteze o zaleznosci poziomu kompetencji
menedzerskich zarzadzajacych i konkurencyjnosci firm wsréd polskich matych inno-
wacyjnych firm rodzinnych w Polsce. W 60% badanych przypadkéw wystepowata za-
leznos¢: im wiekszy poziom kompetencji menedzerskich zarzadzajacych, tym wyzsza
konkurencyjnos¢ firm. W pozostatych przypadkach nie zauwazono powyzszej zalez-
nosci. Wskazuje to takze na pewnga zaleznos$¢ obu badanych wymiaréw dziatalnosci
firm. Z drugiej strony, wyzsza konkurencyjnos¢ firmy osiagnety raczej przy wyzszych
kompetencjach menedzerskich, natomiast niska konkurencyjnos¢ dotyczy zaréwno
firm o niskim, jak i wysokim poziomie kompetencji menedzerskich zarzadzajacych,
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jednak gtéwnie przy niskim kompetencji menedzerskich, co oznacza, iz wigkszo$¢
z firm o niskim poziomie kompetencji menedzerskich nie zdofata wypracowac wyso-
kiej konkurencyjnosci. Potwierdza to wniosek, iz wzrost kompetencji menedzerskich
wptywa na wzrost konkurencyjnosci badanych firm.

Wsréd charakterystyk mogacych mieé wptyw na zalezno$¢ miedzy pozio-
mem kompetencji menedzerskich i konkurencyjnoscia firm znajdujg sie czynniki
wewnetrzne, jak i zewnetrzne. Dotyczg one: skali dziatalnosci firm, formy praw-
no-organizacyjnej, wyksztatcenia i doswiadczenia zarzadzajacego, Zrédet wie-
dzy oraz wspotpracy z otoczeniem w zakresie wiedzy.

Stosunkowo najbardziej korzystne warunki dla ksztattowania wptywu poziomu
kompetencji menedzerskich zarzadzajacych na konkurencyjnos¢ firm wystapity
w wiekszej skali dziatalnosci, o orientacji rozwojowej oraz posiadajacych plan dziatal-
nosci, o wiekszym doswiadczeniu zawodowym zarzadzajacych, posiadajacych wiek-
szy poziom wiedzy biznesowej i wyzsze umiejetnosci zarzadzania, wyzsza zdolnos¢
absorpcji wiedzy biznesowej, a takze uzyskujacych w wiekszym stopniu korzysci
z doradztwa biznesowego.
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Abstract: In competitive markets companies face many challenges. Managements' re-
sponse to those challenges determines business’ effectiveness and in the long-term
its survival. Creating, expanding and designing networks and developing innovative-
ness are currently targeted by most management teams. Often however these two
aims are targeted independently while they should be managed together. The aim
of this paper is to present network management concepts in the development of in-
novation in organizations.
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Wprowadzenie

Wspétczesny przedsiebiorca musi znaé oraz przewidywaé potrzeby rynku oraz
odpowiednio do nich dostosowac¢ swoje zasoby i zdolnosci ich wykorzystania,
by pokona¢ swych konkurentéw.

Zaostrzajaca sie konkurencja i globalizacja rynku majg wptyw nie tylko na zasady
funkcjonowania rynku, ale wymagaja takze odpowiednich zmian w zachowaniu sie
organizacji na rynku. Zmiany te prowadza do wiekszego uwzglednienia w zarzadza-
niu organizacjami orientacji na rozwoj przedsiebiorstwa, poprzez:
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+ innowacyjnos¢ organizadji,
- uwzglednienie w rozwoju przedsiebiorstwa struktury sieciowe;j.

Celem artykutu jest przedstawienie znaczenia sieciowego zarzadzania dla roz-
WOju innowacyjnosci organizacji.

W obecnych uwarunkowaniach rynkowych analizowanie zagadnienia innowacyj-
nosci nie moze odby¢ sie bez uwzglednienia funkcjonowania organizacji sieciowej.
Organizacje te stanowia dzi$ podstawe kreowania innowacyjnosci, a takze wptywaja
na proces tworzenia przez przedsiebiorstwa ich wiasnych systeméw zarzadzania in-
nowacjami.

1. Innowacyjnosé organizacji

Innowacyjnos$¢ powinna stac sie dzisiaj gtdéwna sitg kreatywna kazdej organizacji wpi-
sang na trwate w jej system zarzadzania. Taki jest zresztg wymog efektywnego funk-
cjonowania przedsiebiorstwa w gospodarce rynkowej. Badania potwierdzaja teze, ze
w krajach wysoko rozwinietych gospodarczo innowacyjnos¢ jest zrédtem sukcesu
wielu jednostek organizacyjnych dziatajacych na rynku [OECD 2004, ss. 14-15].
Innowacyjnos¢ jest ujmowana jako zdolnos$¢ organizacji do statego poszukiwa-
nia, wdrazania i upowszechniania innowacji w produktach i ustugach. Innowacyj-
nosc¢ stanowi obecnie podstawowe wyzwanie w zarzgdzaniu gospodarka dla przed-
siebiorstwa, regionu, panstwa, Unii Europejskiej. Wynika to przede wszystkim z faktu
konkurencyjnosci rynkowej, gdzie szanse rozwoju bedg miaty te organizacje, ktére
beda wprowadzaty nowe produkty, procesy i zmiany w zarzadzaniu organizacja.
Innowacyjnos¢ organizacji, w interpretacji Polskiej Agencji Rozwoju Przedsie-
biorczosci, rozumie sie nie tylko jako jednorazowe wdrozenie wynikéw prac nauko-
wo-badawczych, lecz, zgodnie z zatozeniami modelu systemowego rozwoju inno-
wagji, s3 to ciagte interakcje zachodzace pomiedzy jednostkami, organizacjami oraz
srodowiskiem, w ktorym te jednostki i organizacje dziatajg [IMC Consulting 2007, s.
10, GUS 2008, s. 123]. Ujecie to w sposob szeroki uwzglednia istote zagadnienia.
Biorac po uwage powyzsze rozwazania, innowacyjnos¢ wspotczesnych organi-
zacji nalezatoby szeroko interpretowac jako [Businees Centre Club]:
- celowa zmiane stanu zjawiska o zastosowaniu praktycznym,
- zmiane pierwszy raz zastosowang w danej spotecznosci (region, sfera dziatania,
firma),
- okreslony efekt ekonomiczny, techniczny lub spoteczny uzyskany w nastepstwie
dokonanych zmian,
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- zastosowanie wiedzy naukowej do przeprowadzenia zmian,
« nieustanne poszukiwanie wyrézniajacych zdolnosci, w oparciu o tradycje i zbiér
dotychczas posiadanych wartosci.

Takie podejscie do problematykiinnowacyjnosci powinno prowadzi¢ organizacje
do poprawy dotychczasowej konkurencyjnosci i pozycji rynkowej, zapewnienia suk-
cesu komercyjnego, przy jednoczesnym zwiekszeniu ryzyka, pojawieniu sie dodat-
kowych kosztow, a takze koniecznosci ,ciagtego uczenia sie” [Businees Centre Club].

Rozpatrujac zas problematyke kreowania innowacyjnosci wspétczesnych orga-
nizacji przez pryzmat postaw reprezentujacych je przedsiebiorcéw, zauwaza sie, ze
innowacyjnos¢ jest dla nich przede wszystkim [Businees Centre Club]:

- miernikiem poziomu rozwoju i aktywnosci przedsiebiorstwa,

- miernikiem oceny jakosci pracy zarzadu firmy,

- miernikiem oceny profesjonalizmu pracownikéw,

- wskaznikiem poziomu nowoczesnosci przedsiebiorstwa i nosnikiem postepu,
- imperatywem dziatania firmy w konkurencyjnej gospodarce,

« modnym skojarzeniem z dobrze dziatajaca firma.

Decydujaca role w innowacyjnosci odgrywa sprawne wykorzystanie osiggniec
naukowych i technicznych. Ono to bowiem przyczynia sie do wzrostu konkurencyj-
nosci produktéw i ustug danej firmy w kraju i na rynkach miedzynarodowych. Aby
jednak wykorzystac¢ posiadang technologie, nalezy w petni opanowaé metode jej
zastosowania.

Metodologia stanowiaca aktualnie powszechnie przyjety miedzynarodowy stan-
dard w zakresie badan statystycznych innowacji w przemysle i w tzw. sektorze ustug
rynkowych jest podrecznik Oslo Manual. Mozliwe obszary badan to [Podrecznik Oslo
2010, s. 63]:

- Efekty dziatalnosci innowacyjnej — efekty moga dotyczy¢ produktéw (np.: zwiek-
szenie asortymentu produktéw, otwarcie nowych rynkéw lub zwiekszenie udziatu
na dotychczasowych rynkach, poprawa jakosci produktéw) albo proceséw (np.:
zwiekszenie elastycznosci produkgji, zwiekszenie zdolnosci produkcyjnych; obniz-
ka kosztéw pracy na jednostke produktu) lub innych ulepszen zwigzanych z pro-
wadzong dziatalnoscig innowacyjna.

« Wspoétpraca w zakresie dziatalnosci innowacyjnej — polegajaca na aktywnym
udziale badanych przedsiebiorstw we wspdlnych z innymi jednostkami projektach
z zakresu dziatalno$ci B+R i innych rodzajéw dziatalnosci innowacyjnej.

Zaleca on przede wszystkim tzw. podejscie podmiotowe, w ktérym tema-
tem badan jest dziatalnos¢ innowacyjna i zachowania innowacyjne przedsiebior-
stwa jako catosci.
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2. Dziatalnosé innowacyjna przedsiebiorstw w Polsce
w latach 2013-2015

W latach 2013-2015 aktywnos$¢ innowacyjng wykazato 18,9% przedsiebiorstw prze-
mystowych oraz 10,6%przedsiebiorstw ustugowych (wobec 18,6% i 12,3% w latach
2012-2014). Nowe lub istotnie ulepszone innowacje produktowe lub procesowe
wprowadzito 17,6% przedsiebiorstw przemystowych i 9,8% przedsiebiorstw ustugo-
wych (w latach 2012-2014 odpowiednio 17,5% i 11,4%).

Biorac pod uwage liczbe pracujacych najwiekszy udziat w ogdlnej liczbie przed-
siebiorstw wprowadzajacych innowacje miaty jednostki o liczbie pracujacych 250
0s6b i wiecej. Zarowno w przemysle, jak i w ustugach, przewazaty przedsiebiorstwa
wprowadzajace innowacje procesowe (odpowiednio 44,9% i 34,3%).

Tabela 1. Udziat przedsiebiorstw, ktére wprowadzity innowacje w latach 2013-2015 w ogél-

nej liczbie przedsiebiorstw wedtug liczby pracujacych

Przedsiebiorstwa, ktére wprowadzity innowacje
Wyszczegdlnienie produktowe ‘ procesowe ‘ organizacyjne ‘ marketingowe
w %

Przedsigbiorstwa przemystowe 11,8 13,0 8,1 7.1
liczba pracujacych:

10-49 6,7 7.7 5,2 4,9

50-249 20,7 23,0 122 10,3

250 i wiecej 44,3 44,9 32,5 24,2

Przedsigbiorstwa z sektora ustug 4,8 7,4 8,1 6,6
liczba pracujacych:

10-49 37 5.5 7,1 5,3

50-249 8,0 13,8 10,6 10,8

250 i wiecej 24,1 34,3 27,0 24,1

Zrédto: Dziatalnos¢ innowacyjna przedsiebiorstw w Polsce w latach 2013-2015, opracowanie sy-
gnalne, GUS Warszawa 25.10.2016, s. 2.

W 2015 r. udziat przychodéw ze sprzedazy produktéw nowych lub istotnie ulep-
szonych wprowadzonych na rynek w latach 2013-2015, w przychodach ogétem wy-
niodst w przedsiebiorstwach przemystowych 9,5%, a w ustugowych - 3,0%. Przycho-
dy ze sprzedazy produktéw nowych lub istotnie ulepszonych bada sie w podziale na
przychody ze sprzedazy:

+ produktéw nowych lub istotnie ulepszonych dla rynku, na ktérym dziata przed-
siebiorstwo,
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+ produktéw nowych lub istotnie ulepszonych tylko dla przedsiebiorstwa.
Najwiekszy udziat przychodéw ze sprzedazy produktéw nowych lub istotnie
ulepszonych w przychodach ze sprzedazy ogétem odnotowano (zaréwno w przed-
siebiorstwach przemystowych, jak i ustugowych) w podmiotach o liczbie pracuja-
cych 250 oséb i wiecej.
W przychodach ze sprzedazy produktéw innowacyjnych, produkty nowe lub
istotnie ulepszone dla rynku w 2015 r. stanowity w przemysle 42,6%, natomiast
w ustugach - 43,3%.

Tabela 2. Udziat przychodéw ze sprzedazy produktéw nowych lub istotnie ulepszonych

w przychodach ze sprzedazy ogétem wedtug liczby pracujacych

Przedsiebiorstwa

przemysfowe 8,6 8,8 9,5 3,8 3,7 4,0 4,8 5,1 5,5
liczba pracujacych:
10-49 3,2 2,4 2:2 2,4 0,9 1,1 0,8 1,5 151
50-249 5,2 5,3 5,1 2,6 2,4 2,4 2,6 2,9 2,8
250 i wiecej 10,6 10,9 12,0 4,4 4,6 5,0 6,2 6,4 7.0

Zrédto: Dziatalnos¢ innowacyjna przedsiebiorstw w Polsce w latach 2013-2015, opracowanie sy-
gnalne, GUS Warszawa 25.10.2016, s. 3.

Tabela 3. Udziat przychodéw ze sprzedazy produktéow nowych lub istotnie ulepszonych

w przychodach ze sprzedazy ogétem wedtug liczby pracujacych (dok.)

Przedsiebiorstwa

2 sektora ustug 34 33 3,0 1,6 1,7 13 1,8 1,6 1,7
liczba pracujgcych:
10-49 A= 2,0 0,7 0,8 A7 0,3 0,3 0,3 0,4
50-249 1,9 1,8 19 0,4 0,7 1,3 15 152 0,6
250 i wiecej 6,4 5,5 54 3,0 2,5 2,0 3,4 3,0 3,4

Zrédto: Dziatalnos¢ innowacyjna przedsiebiorstw w Polsce w latach 2013-2015, opracowanie sy-
gnalne, GUS Warszawa 25.10.2016, s. 4.
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Przedstawione dane statystyczne wskazuja na niska innowacyjnos¢ przed-
siebiorstw przemystowych. Innowacyjnos¢ jest dla polskich przedsiebiorstw
i gospodarki warunkiem koniecznym dla uzyskania w przysztosci korzystnej po-
zycji w gospodarce $wiatowej. Réwniez teraz, bedac w Unii Europejskiej, ktorej
gospodarka poziomem innowacyjnosci znacznie przewyzsza gospodarke polska,
zagadnienie to jest szczegdlnie wazne.

3.Struktury sieciowe

Wspobtczesne podejicie do teorii innowacji i innowacyjnosci uwzglednia zaréw-
no ztozonos¢ i dynamike proceséw innowacyjnych, jak i istnienie licznych sprzezen
zwrotnych pomiedzy poszczegdlnymi etapami procesu. Modele te postrzegaja dzia-
talnos¢ innowacyjna w kategoriach interakcji pomiedzy zapotrzebowaniem i szan-
sami stwarzanymi przez rynek i aktywnego klienta z jednej strony, a przedsiebior-
stwami oraz istniejaca baza naukowo-techniczng z drugiej. Aktywnos¢ klienta jest
wspomagana technologia informacyjna. W tej sytuacji kluczowym czynnikiem staja
sie zasoby i efektywnosc istniejgcych sprzezen zwrotnych, ktére w duzej mierze sa
oparte na przeptywie informacji, wiedzy i srodkéw finansowych.

Zarzadzanie organizacjami powinno by¢ oparte na strukturze modelu sieci
uwzgledniajacej trzy wzajemnie powigzane elementy: podmioty - dziatania - zaso-
by. Sieci sg réwniez opisywane jako systemy koordynacji zasobéw miedzy rynkiem
a hierarchig, w ktérych dziatalnosci uczestnikéw nie sa koordynowane przez mecha-
nizm cenowy czy zaleznosci hierarchiczne, ale przez konkretne zwigzki wymiany
wewnatrz konkretnej sieci. Nalezy przyja¢, ze najwiekszym wyzwaniem XXI wieku
bedzie zdolno$¢ zarzadzania projektami przekraczajacymi wszelkie konwencjonal-
ne granice, stuzacymi do wytwarzania globalnych produktéw. Kooperacja w sieci
jest forma reakcji na szybki postep nauki i wzrost innowacyjnosci. W najbardziej za-
awansowanych pod tym wzgledem gateziach przemystu, jak np. biotechnice, prawie
kazdy nowy produkt jest efektem wspotpracy ztozonej sieci firm, z ktérych kazda
specjalizuje sie jedynie w waskich fragmentach procesu projektowania, produkgji
i dystrybucji, osiaggajac w tym zakresie stan bliski doskonatosci.

Sieci innowacji s projektowane na podstawie analizy podmiotéw innowacyj-
nych i organizacji odpowiedzialnych za promowanie innowacji w otoczeniu. W tego
rodzaju analizie sieci innowacji traktuje sie zazwyczaj jako proces interakcji miedzy
réznymi jednostkami i instytucjami o zasiegu krajowym i miedzynarodowym. Zarza-
dzanie innowacjami zostaje wtedy oparte nie tylko na tendencji rosnacego umie-
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dzynarodowienia, kreowania, stosowania i rozpowszechniania sie technologii, ale
takze na nowych organizacyjnych formach wspoétdziatania [Pomykalski 2015, ss.
48-56]. Wspotczesne otoczenie biznesu wymusza wiec na przedsiebiorstwach two-
rzenie réznego rodzaju sieci, poniewaz coraz bardziej nie sa w stanie uczestniczyc
w walce konkurencyjne;j.

Przewaga konkurencyjna wynika z kontroli lub posiadania okreslonych aktywéw,
to jednak w najlepszej sytuacji kreowania wartosci przedsiebiorstwa sa te, ktore
zdolne beda do pozyskania wiedzy, technologii oraz doswiadczenia i oferowania no-
wosci (wyrobow i ustug) badz innowacyjnych metod, jakie je tworzg i docierajg do
klientéw ze swoimi ofertami [Tidd, Bessant 2011, ss. 24-25].

Narzedziem niezbednym do skutecznego wprowadzania zmian w strategii ko-
munikacji miedzy przedsiebiorstwem a otoczeniem s3 innowacje. To dzieki nim
przedsiebiorstwo jest w stanie utrzymac przewage konkurencyjna. Realizowane jest
to dzieki zastapieniu trwatej przewagi konkurencyjnej portfelem przewag konku-
rencyjnych, ktére sg szybko wdrazane, a w momencie ich dewaluacji zastepowane
nowymi. Innowacje sg przy tym gtéwnym Zrédtem tworzenia wyzej wymienionego
portfela przewag konkurencyjnych szybko adaptujacych sie do zmieniajacego sie
otoczenia. [Gunter McGrath 2013, ss. 64-70].

Przedsiebiorstwa coraz czesciej patrza na swojg dziatalno$¢ gospodarcza przez
pryzmat sieci tworzenia wartosci. Pojawienie sie Internetu sprawito, ze przedsiebior-
stwa zaczety wchodzi¢ w liczniejsze i bardziej ztozone zaleznosci z innymi organiza-
cjami. Przedsiebiorstwa te nie tylko zarzadzaja ,tancuchem zaopatrzeniowym”, lecz
réwniez sponsoruja lub zawierajg transakcje na wielu stronach internetowych prze-
znaczonych do kontaktéw miedzy organizacjami.

Dynamiczny rozwdj globalnej wspétpracy na linii przedsiebiorstwo - przedsie-
biorstwo oraz przedsiebiorstwo - jednostka badawczo-rozwojowa przyczynit sie do
wzrostu znaczenia wielostronnych zwigzkéw partnerskich okreslonych jako powia-
zania sieciowe lub czesciej - organizacje sieciowe.

Sieci innowacyjne stanowia przystosowanie koncepgji sieci organizacyjnej dla
potrzeb okreslonego zakresu dziatania przedsiebiorstwa. Sieci innowacyjne to
wspotpracujaca ze soba grupa organizacji (przedsiebiorstwa, uczelnie, jednostki
badawcze, instytucje finansowe, administracja panstwowa), ktéra tworzy, zdobywa,
integruje i wykorzystuje wiedze i umiejetnosci niezbedne do powstania technolo-
gicznie ztozonej innowacji.

Beck, Enkel i von Krogh uwazaja, ze model zarzadzania wiedzg na poziomie
organizacji sieciowej powinien sktadac sie co najmniej z trzech ptaszczyzn [Beck,
Enkel von Krogh 2007]. Pierwsza z nich zawiera takie czynniki kreujace warunki
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sprzyjajace funkcjonowaniu sieci jak systemy zarzadzania organizacja, ich strukture
oraz kulture danej organizacji. Druga bezposrednio dotyczy aspektéw zwigzanych
z przeptywem wiedzy pomiedzy poszczegdlnymi pracownikami jak réwniez innymi
organizacjami w sieci. Trzecia odnosi sie do samej architektury sieci, w ktérej funk-
cjonuje dana organizacja. Autorzy tego modelu sg zdania, iz absorbcja zewnetrz-
nych zasobdéw wiedzy wptywa pozytywnie na kreowanie wiedzy w samej organi-
zadji jak rébwniez na tworzenie innowacji na jej podstawie. Dzi$ model ten nalezy
rozbudowad uwzgledniajac otwarty model innowacji oraz platformy internetowe
i media spotecznosciowe (Rysunek 2).

Rysunek 2. Model sieci wiedzy

.. 4 N
( Wizja h
Sprzyjajace Strategie wzrostu organizacji Wsparcie
warunki Zaangazowanie grupy zarzadzajacej zewnetrzne
\ Motywacja cztonkow sieci ) Y y
4 Wybdér modelu sieci A Wykorzystanie
Zorganizowanie przeptywu informacji modelu otwartego
Przeplyw Identyfikacja czynnikéw sukcesu oraz
wiedzy barier Wspdlpraca z
\_ Okreslenie wskaznikow efektywnosci ) innymi sieciami
( \ ]
Architektura Narzedzia technologii informacyjne;j Platformy
sieci Narzgdzia motywacji w organizacji internetowe

Zrédto: Pomykalski A., Pomykalski P. (2013), Interakcyjne zarzqdzanie wiedzq a innowacyjnos¢
regionu tédzkiego [w:] B. Olszewska, M. Czarnecki, E. Piwoni-Krzeszowska, Przedsiebiorstwo
jako jednostka uczqca sie, Prace Naukowe 310, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu, Wroctaw, ss. 432-440.

Model otwartej innowacji to zdecydowanie szersze podejécie do procesu inno-
wadji niz przekonanie, ze wystarczy dla rozwoju firmy samodzielne opracowywanie,
realizowanie, wprowadzanie, finansowanie swoich innowacji. W warunkach otwartej
innowacji najwazniejsza jest zasada maksymalizacji wartosci pochodzacej z ré6znych
pomystéw, pojawiajacychsieiw organizacji,ipozania.Oznaczato, ze jejformalneramy
s tylko umowna granica w przeptywie wiedzy miedzy organizacja a jej otoczeniem.
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Problematyke otwartego rynku innowacji podnosi wiele organizacji', jest ona
zwigzana przede wszystkim z niczym nieograniczonym dostepem przedsiebiorstw
do rynku, ktéry cechuje sie wyzszym stopniem korzysci bezposrednio wynikajacym
z dostepu do efektywnie dziatajacych na nim zasobéw B+R, jak réwniez swoboda
mozliwosci pozyskiwania idei i pomystéw na innowacjez.

Wskutek zmian wiedzy dotychczasowa technika i technologia, a szczegdlnie
technologia informacyjna jest wykorzystywana w przedsiebiorstwie oraz stosowne
umiejetnosci ich pracownikéw staja sie nieodzowne. W sytuacji statych zmian pro-
duktowych, procesowych i organizacyjnych zaréwno doswiadczenie w uczeniu sie,
jak i wiedza stanowig wiec szanse rozwoju przedsiebiorstwa.

Zdolno$¢ uczenia sie jest wazna zaréwno dla przedsiebiorstw bedacych ini-
cjatorami zmian, jak i dla organizacji wprowadzajacych zmiany wdrozone wcze-
$niej przez inne przedsiebiorstwa. Organizacja powinna uczy¢ sie poprzez ob-
serwacje przebiegu procesu zmian po to, aby mogta gromadzi¢ wiedze stuzaca
doskonaleniu zarzadzania wiedza.

Zarzadzanie w warunkach struktury sieciowej jest raczej zarzadzaniem bizne-
sem, gdzie ustawicznie poszukuje sie mozliwosci korzystnej alokacji zasobdw, anizeli
zarzadzaniem przedsiebiorstwem w tradycyjnym znaczeniu tego stowa. Zarzadza-
nie biznesem koncentruje sie na relacjach przedsiebiorstwa z otoczeniem i wymaga
umiejetnosci planowania strategicznego, marketingu, kierowania projektami, kre-
atywnosci w rozwigzywaniu probleméw, negocjowania z partnerami i reprezento-
wania wtasnej organizacji. Umiejetnosci te sg znacznie wazniejsze od realizacji kla-
sycznych funkcji zarzadzania, skierowanych do wewnatrz przedsiebiorstwa.

Sie¢ innowacji powinna odzwierciedli¢ relacje organizacji prawdziwie zaintereso-
wanych wykorzystaniem projektéw innowacyjnych. Cztonkowie tej sieci potrzebuja
motywacji do podnoszenia wiedzy, ktéra poprawi jakos¢ ich pracy. To powinno zo-
stac osiggniete w zarzadzaniu wspomaganym poprzez cele strategiczne lub posred-
nio poprzez jako$¢ pracy cztonkow sieci.

Przedsiebiorstwa wdrazajace innowacje rzadko moga sobie pozwoli¢ na dziata-
nie w pojedynke, globalizacja gospodarki wymusza na uczestnikach procesu inno-
wacyjnego wspodtprace, ktéra pozwala wspdlnie korzystac z zasobdw, zdolnosci ich

1. Tematyke otwartych innowacji jest poruszana zaréwno przez centrum transferu technologii Techno-
logy For Industry Ltd z Cambridgeshire w Anglii, jak i takie firmy zajmujace sie konsultingiem, jak: Bain &
Company, Inc. z Bostonu w USA czy J. G. Wissema Associates Management Consultants OECD z Politech-
niki w Delft w Holandii.

2. Poréwnaj http://www.bain.com/management_tools/tools_open-market_innovation.asp z dnia
15.03.2008.
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wykorzystania oraz wiedzy. Zintegrowanie dziatan wielu jednostek staje sie niezbed-
ne, jedli jednostki sa zbyt mate, by méc skutecznie konkurowa¢ z wiekszymi przed-
siebiorstwami na rynku. Obecnie, kiedy wspdlny rynek europejski pozwala wielkim
korporacjom zajmowac kolejne rynki bez tworzenia efektywnych barier lub mecha-
nizméw ochronnych dla lokalnych przedsiebiorcéw, wtedy mniejsze przedsiebior-
stwa tworzg wtasne struktury dostosowane do ich potrzeb innowacyjnych.

Przedsiebiorstwa mate i srednie mniej angazuja sie w dziatalnos¢ B+R, by wpro-
wadzac produkty, ktére sg zupetnie nowe dla rynku. Jednak wprowadzaja czesto
innowacje w inny sposéb (np. poprzez dostosowywanie produktéw badz ustug do
zmieniajacych sie rynkéw czy poprzez umowy z firmg, ktéra ma sprawdzony model
biznesu). Mate i Srednie przedsiebiorstwa sg zwykle postrzegane jako elastycznie do-
stosowujace sie dozmianiwielu autoréw twierdzi, izsa lepiej przystosowane dowdra-
zania innowacji. Szybciej reaguja na zmiany warunkdéw rynkowych, zmiany preferen-
¢ji konsumentéw czy skracajace sie cykle zycia produktéw, co nie budzi watpliwosci.
Mate i srednie przedsiebiorstwa coraz czesciej podejmuja wspotprace w lokalnych
sieciach, chcac zdoby¢ wiedze, ktérag moga wykorzysta¢ wprowadzajac innowacje.

Chociaz wiekszos¢ przedsiebiorstw powstrzymuje sie od wspétpracy z jed-
nostkami naukowo-badawczymi, to obserwacje tworzenia sie srodowisk przedsie-
biorczosci i sieci wskazuja, ze proces ten znajduje sie w fazie poczatkowej, a jego
dalszy rozwdj bedzie skomplikowany i diugotrwaty. Powstaty juz niezbedne ele-
menty do zorganizowania srodowiska, lecz jest to w dalszym ciggu raczej prosty
zbiér podmiotéw niz system. Czestsze sg postawy konkurencji niz wspotpracy mie-
dzy jednostkami. Otoczenie, a szczegdlnie wszelkiego rodzaju instytucje Swiad-
czace ustugi posrednictwa w dziedzinie innowagji (inkubatory, centra transferu
technologii, osrodki promocji i doradztwa), odgrywaja role wspomagajaca w tym
procesie. Obserwuje sie raczej tylko nieliczne kontakty organizacji z tymi instytu-
cjami, a ich znaczenie dla rozwoju przedsiebiorstw i sieci jest znikome. Brak jest
przeptywu informacji, miejsc kontaktéw czy wzoréw wspodtpracy. Jest to po-
wazne wyzwanie dla strategii innowacyjnej regionu.

Zakonczenie

Generalnie mozna przyja¢, ze trwa juz proces, w ktérym zjawisko wspétpracy i konku-
rencji przybiera nowe formy. Nie bedzie ono juz dituzej polega¢ na konkurencji mie-
dzy przedsiebiorstwami, a ogélnie - jednostkami organizacyjnymi, ale raczej miedzy
zorganizowanymi strukturami sieciowymi, w ktérych wiodaca role beda odgrywac
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przedsiebiorstwa utworzone na zasadzie komplementarnosci zasobéw i korzystaniu
z nich w sposéb bardziej przyjazny srodowisku i interesariuszy.

Potrzebne sg wiec szybko postepujace zmiany w swiadomosci menedzeréw
i przedsiebiorcéw, polegajace na koniecznosci zrozumienia tendencji do pogtebie-
nia wspoétpracy miedzy przedsiebiorstwami i placéwkami B+R, a takze wiasciwe zro-
zumienie istoty konkurencyjnosci i wspotpracy lokalnej, regionalnej, krajowej i mie-
dzynarodowej. Stad istotne jest uwzglednienie relacji biznesu i zaplecza tworzacego
wiedze i asymilowanie tej wiedzy w praktyce efektywnego dziatania przedsiebior-
stwa. Przedsiebiorstwo uczestniczace w sieci to szansa obecnej dekady.
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Zarzgdzanie wiedzg w firmach rodzinnych
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Abstract: Knowledge is now one of the most important resources of modern organiza-
tions. It is the basis to take action, both short-term and long-term, fostering corporate
image and gaining market position. But in order to effectively manage knowledge, en-
terprises should introduce knowledge management system, including its acquisition,
storage and use. This article presents the results of studies of family businesses in
terms of knowledge management and presentation of its value for the managers
of such entities.

Key-words: knowledge, family business, resources of the organization, management,

management of knowledge

Wprowadzenie

We wspotczesnym $wiecie coraz czesciej mozna spotkac okreslenie GOW - Gospo-
darki Opartej na Wiedzy. Polega ona gtéwnie na wykorzystywaniu posiadanej przez
organizacje wiedzy do zdybywania przewagi konkurencyjnej, a takze do ciggtego
rozwijania i poszerzania dziatalnosci. Przedsiebiorstwa funkcjonujace w oparciu
o pozyskiwanie i przetwarzanie wiedzy cechuja sie postrzeganiem kapitatu intelek-

tualnego, jako najwazniejszego zasobu, zorganizowanym systemem zarzgdzania
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wiedzg, transferem wiedzy z otoczeniem, elastyczng strukturg organizacyjna, roz-
winieta kultura organizacyjna oraz specyficznym okresleniem uprawnien i odpo-
wiedzialnosci. Organizacja taka ma takze duze zdolnosci uczenia sie [Katkowska,
Pawtowski, Wiodarkiewicz-Klimek 2013, ss. 87-89]. Zarzadzanie wiedzg jest takze
bardzo wazna kwestig w firmach rodzinnych. Aby zdoby¢ przewage konkurencyjna
i utrzymac sie na rynku, na ktérym ciagle pojawiajg sie nowe przedsiebiorstwa, wia-
Sciciele takich organizacji musza stwarza¢ mozliwosci do pozyskiwania i przetwarza-
nia wiedzy. W firmach rodzinnych proces ten jest szczegdlnie skomplikowany z po-
wodu zatrudniania cztonkéw rodziny, widoczne jest to takze na przyktadzie sukcesji
i przekazywania specyficznej wiedzy sukcesorom przez nestoréw.

W niniejszym artykule przedstawiono wyniki badan z zakresu zarzadzania wie-
dza w 20 przedsiebiorstwach rodzinnych dziatajacych na terenie Wielkopolski wraz
z analizami literaturowymi.

Pojecie zarzqgdzania wiedzq

Jednym z gtéwnych elementéw pozwalajacych na efektywne zarzadzanie organi-
zacjq jest umiejetne i zorganizowane zarzadzanie jej zasobami, do ktérych mozna
zaliczy¢: zasoby ludzkie (na ktére sktadaja sie wiedza, umiejetnosci, doswiadczenie,
kompetencje i zdolnosci pracownikéw oraz zarzadzajacych przedsiebiorstwem), za-
soby materialne (naturalne oraz kapitatowe, wraz z ich efektywnoscig), a takze za-
soby niematerialne, ktére stanowia przede wszystkim poziom rozwoju oraz wiedza
niezbedna do funkcjonowania firmy (takze technologiczna). Same zasoby nie kreujg
wartosci dodatniej dla organizacji, dopiero ich umiejetne wykorzystanie i wdraza-
nie dziatan na ich podstawie powoduje generowanie korzysci, takich jak zdolnos¢ do
podejmowania produktywnych decyzji, zdobycie przewagi konkurencyjnej na rynku
czy rozwijanie kompetencji przedsiebiorstwa [Czerniachowicz 2012, ss. 102—105].
Jednym z najwazniejszych zasobow firmy jest wiedza. Mozna ja zdefiniowac jako
zbiér danych i informacji, ktore stajg sie nig dopiero po odpowiednim przetworzeniu.
Innym sposobem okreslania wiedzy jest postrzeganie jej jako abstrakcyjny obiekt,
ktéry moze by¢ przechowywany, przesytany, przetwarzany i wykorzystywany do ste-
rowania w postaci zakodowanych danych. Informacje tworzace wiedze stuza przede
wszystkim do stworzenia nowego punktu widzenia w interpretowaniu obiektéw
i wydarzen. Wedtug stownika amerykanskiego, wiedza jest informacja, pozyskana
i przeanalizowana tak, aby mogta zosta¢ wykorzystana do podjecia decyzji lub roz-
wigzania problemu [Ktak 2010, ss. 14-18]. Wspotczesne badania wskazuja, Ze jest ona
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coraz czesciej wykorzystywana jako element zarzadzania przedsiebiorstwem. Bardzo
rzadko wykorzystuje sie jednak mozliwosci zwigzane z posiadaniem odpowiednich
informacji - zazwyczaj sa one wykorzystywane tylko czesciowo, bez okreslonego
kierunku i celu dziatania. Wdrozenie ustrukturyzowanego systemu zarzadzania wie-
dza dedykowane jest czynnikami wewnetrznymi, zwigzanymi z samg organizacja
oraz czynnikami zewnetrznymi, takimi jak wymagania klientéw, globalizacja czy
postep technologiczny [Materska 2006, ss. 37-56]. Zarzadzanie wiedzg mozna zde-
finiowac¢ jako tworzenie wartosci za pomoca niematerialnych srodkéw, bedacych
czescia przedsiebiorstwa. Jest to wiec proces zarzadzania zasobami ludzkimi i dany-
mi z wykorzystaniem zaplecza informatycznego. Jednym z prekursoréw podejmu-
jacych problematyke zarzadzania wiedza byt Peter Drucker. W latach 60-tych XX w.
wprowadzit on pojecia ,knowledge work” (praca z wiedzg) oraz ,knowledge worker”
(pracownik wiedzy). Uwazat, ze wiedza jest nadrzednym zasobem, przy ktérym na
znaczeniu tracg inne komponenty, takie jak kapitat, ziemia, praca. Zarzadzanie wie-
dza jako przedmiot zarzadzania uznaje informacje, ktére posiada przedsiebiorstwo
i takie, ktére musi dopiero zdoby¢, aby efektywnie funkcjonowac. Odpowiednie za-
rzagdzanie wiedza moze stuzy¢ wiec do realizacji strategii przedsiebiorstwa i dazenia
do spetnienia postawionych celéw, ktére zostaty w niej przyjete. Aby zarzadzenie
wiedzg przebiegato zgodnie z zatozeniami firmy, musi nastepowac wykorzystanie
posiadanych zasobéw w tej dziedzinie, a takze poszukiwanie i przyswajanie nowych.
Muszg takze zosta¢ zapewnione warunki, w ktérych uczestnicy procesu decyzyjnego
chca dzieli¢ sie posiadang wiedzg i jednoczesnie kreowac nowa. Zarzadzanie wiedzg
odnosi sie do wiedzy jawnej, w formie zestawien lub formut, ktéra jest usystematy-
zowana i jasno sprecyzowana, a takze do wiedzy ukrytej (cichej), ktéra jest przekazy-
wana przez wspdlne doswiadczenie. Informacja ukryta jest trudna do zakomuniko-
wana z powodu braku sformalizowania oraz tego, ze odnosi sie do przeczug, intuicji,
emocji, subiektywnego postrzegania pewnych zjawisk [Klimczok, Tomczyk 2012, ss.
165-172]. Zarzadzanie wiedzg mozna wspomagac réznymi metodami: stosowaniem
Internetu i Intranetu, tworzeniem systemoéw relacji z klientami (CRM), metodami e-le-
arning, kompendiami wiedzy, wizytami studyjnymi, coachingiem oraz szkoleniami
[Gierszewska 2011, ss. 181-204].

Wybrane podejscia do zarzgdzania wiedzq
W literaturze najczesciej spotyka sie trzy rodzaje podejscia do zarzadzania wiedza

- podejscie japonskie, procesowe i systemowe. Podejécie oparte o podstawy meto-
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dologii wschodniej filozofii (kreowane m.in. przez Nonaka i Takeuchi) charakteryzuje
sie dynamizmem, ptynnoscia zdarzen (przemijaniem), nieskoczonoscia mozliwosci
wyboru, wspotzaleznosciag zjawisk oraz wolnosciag w podejmowaniu decyzji. Idealny
model zarzadzania wiedza charakteryzuje sie natomiast rownolegtoscia jej wykorzy-
stywania, przeplataniem sie wiedzy intuicyjnej i racjonalnej, tworzeniem i przekazy-
waniem wiedzy w czasie rzeczywistym, réwnym postrzeganiem wiedzy jednostko-
wej pracownika, zespotowej i organizacyjnej. Tworzenie wiedzy obejmuje pie¢ faz:
dzielenie sie zdobyta i posiadang wiedzg, szukanie nowych rozwigzan, potwierdzanie
pomystéw, budowanie wzorca na podstawie danych oraz wyréwnywanie potencja-
téw zebranej wiedzy. Celem takiego schematu generowania informacji jest wydoby-
cie ukrytej wiedzy, takze nieuswiadomionej przez pracownika, a nastepnie przetwa-
rzanie jej na wiedze jawng, dostepng dla wszystkich cztonkéw organizacji w procesie
pracy. W podejsciu wschodnim mozna wyrézni¢ takze koncepcje ,Srodek- géra— dét’,
ktéra wskazuje na szczegdlne znaczenie roli ,srodka” — kadry kierowniczej, poziomu
strategicznego (,g6ra”) oraz poziomu operacyjnego (,dét”) w poszczegdlnych fazach
tworzenia wiedzy organizacji. Poruszajac sie po wszystkich szczeblach zarzadzania,
budowana wiedza jest uzupetniana o pomysty, modele, sugestie, wnioski i spostrze-
zenia kazdego z tych szczebli. Wschodnie spojrzenie na zarzadzanie wiedzg rézni sie
od zachodniego tym, ze ma ono charakter niedookreslony i jakosciowy, przedsiebior-
stwa zachodnie daza natomiast do tworzenia ustrukturyzowanych informatycznych
systemow zarzagdzania wiedza [Perechuda 2005, ss. 37-54].

Wyrdzni¢ mozna takze podjecie procesowe, ktérego twodrcami sg brytyjscy na-
ukowcy z Cranfield School of Management. Funkcjonowanie organizacji okresla sie
w tym podejsciu jako zbidr powigzanych ze soba proceséw, ktére maja prowadzi¢ do
realizacji celéw przedsiebiorstwa. Generowaniu, ksztattowaniu i pomnazaniu oraz
rozprzestrzenianiu wiedzy w organizacji stuzy zintegrowany zestaw podejmowa-
nych dziatan, ktére obejmuja: stwarzanie atmosfery motywujgcej pracownikéw do
tworzenia nowych pomystéw oraz dzielenia sie nimi, system identyfikowania, ko-
dyfikowania i transferu wiedzy wraz z procedurami aktualizowania i weryfikowania
posiadanych informacji, priorytetowe postrzeganie wiedzy jako elementu stuzacego
do wykonywania dziatan strategicznych i operacyjnych w przedsiebiorstwie, a takze
zapewnienia tatwego dostepu do posiadanych zasobéw. W podejsciu procesowym
do zarzadzania wiedzg najwazniejsza jest istotnos¢ gromadzonych informacji, a nie
sposéb kodyfikowania. Sposéb gromadzenia wiedzy zmienia sie wraz ze zmiana jej
zasobdéw - czesto nie kodyfikuje sie catej wiedzy posiadanej prze organizacje. Do
efektywnego zarzadzania tym obszarem wymaganie jest stworzenie odpowiednich
struktur utatwiajacych przechowywanie zgromadzonej wiedzy. Struktury te obejmu-
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ja:tworzenie bankéw danych, zastosowanie technologiiinformatycznych, stworzenie
powigzan wewnatrz organizacji oraz okreslenie relacji z zewnetrznym otoczeniem.
Podejscie procesowe wymaga rozbudowanych kanatéw komunikacji oraz catoscio-
wego spojrzenia na zarzadzanie wiedza - od zdobycia jej do efektywnego wykorzy-
stania wnioskéw, ktére wynikaja z jej przetworzenia [Gierszewska 2011, ss. 88-206].

Zarzqgdzanie wiedzq w przedsiebiorstwach rodzinnych

Wiedza jest jednym z najistotniejszych zasobéw przedsiebiorstwa rodzinnego. Po-
zwala na efektywne planowanie strategii oraz okreslenie celéw w réznych obszarach
dziatalnosci i wykorzystanie w petni jego potencjatu. Uwaza sig, ze przedsiebiorstwo
rodzinne w momencie rozpoczecia dziatalnosci dysponuje podstawowymi mozliwo-
$ciami strategicznymi. W szczegdlnym przypadku zatozyciel lub jego rodzina moze
dysponowac unikalnym potencjatem strategicznym na samym poczatku dziatal-
nosci. Czasem zdarza sie, ze ma specjalistyczng, innowacyjna wiedze — pomyst na
nowy produkt lub ustuge, patent, ukryte zdolnosci. Wiedza w firmie rodzinnej ma
wiec czesto postac cichg (rysunek 1), przez co nie moze by¢ catkowicie wykorzy-
stywana [Krolik 2015, ss. 155-1611.

Rysunek 1. Struktura wiedzy w firmie rodzinnej

Rodzina )
unikalna

wiedza

Wiedza
rodzinna

indywidualna,
organizacyjna

ukryta

utajniona jawna

0% 20% 80% 100%

Zrédto: Krolik R. 2015, Wiedza jako potencjat strategiczny przedsiebiorstwa rodzinnego, Zeszyty

Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego, nr 222, Katowice.
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Ksztattowanie i rozbudowywanie wiedzy w firmie rodzinnej jest zwigzane z:
zachowaniem jednostek z rodziny czerpigcych wiedze z réznych srodowisk, ze
wspoétoddziatywaniem cztonkéw rodziny miedzy soba, a takze wspétzalezno-
$cig pracownikéw z rodziny i pracownikéw z zewnatrz w kontekscie zmiany, ze
stosowaniem rozwigzan know-how firmie, z miedzyludzkimi aspektami wspot-
pracy w zakresie innowacyjnosci.

Zarzadzanie wiedzg w przedsiebiorstwie rodzinnym od wielu lat jest przed-
miotem réznych badan naukowych. W 2010 r. badania Wiecek-Janki wykazaty, ze
wykorzystywanie wiedzy ukrytej deklaruje u 63% badanych w Wielkopolsce firm
rodzinnych. W kilku przypadkach respondenci wskazali, ze jest ona przekazywana
miedzypokoleniowo. 37% badanych wdrozyto strategie uzewnetrzniania posiada-
nych zasoboéw informacji z wykorzystaniem technik przechwytywania i wspétdziata-
nia. Zarzadzanie wiedzg nie byto jednak okreslone w postaci procedur. W badaniach
tych zauwazono, ze prawie 90% firm zdeklarowato, ze chce utrzymac posiadang wie-
dze w rodzinie. Naukowa analiza zarzadzania wiedza w organizacjach rodzinnych
wykazata takze, ze w 2010 roku 45% przedsiebiorstw korzystato z komputeréw pod-
czas pozyskiwania informacji oraz ich przetwarzania. W 2012 roku nastapit wzrost
tego odsetka do 59%. Mozna zatem stwierdzi¢, ze w firmach rodzinnych wzrasta
$wiadomos¢é znaczenia zarzadzania wiedzg, ktére moze sta¢ sie kluczem do zdobycia
przewagi konkurencyjnej, zbudowania sprawnego systemu pozyskiwania i przetwa-
rzania informacji oraz dynamicznego rozwoju firmy [Wiecek-Janka 2013, ss. 153-1571.

Szacuje sie, ze obecnie okoto 80% zasobdw przedsiebiorstwa rodzinnego sta-
nowig aktywa niematerialne, na ktére sktadaja sie: kapitat intelektualny, kompeten-
cje i doswiadczenie pracownikéw, opinia klientéw, systemy informacyjne, procesy
i procedury, a takze znaki handlowe i patenty. Wiedza postrzegana jest obecnie,
jako jeden z najistotniejszych zasobow, wartym gromadzenia, efektywnego za-
rzadzania systematycznego uzupetniania, porzadkowania i okresowej weryfikacji.
W firmach rodzinnych problem zarzadzania wiedzg widoczny jest szczegdlnie na
przykfadzie procesu sukcesji — przejmowania wtadzy w przedsiebiorstwie przez ko-
lejne pokolenie wtascicieli. Przekazanie kapitatu intelektualnego pomiedzy nesto-
rem i sukcesorem moze by¢ jednym z kluczowych determinantéw udanej sukcesji.
Do przekazywania wiedzy nowym pokoleniom nalezy podchodzi¢ procesowo, jako
wychowywanie kandydatéw na sukcesora poprzez przekazanie wiedzy o dziatalno-
$ci biznesowej firmy, podstawach zawodu oraz sposobach i metodach zarzadzania
przedsiebiorstwem [Bochenski 2016, ss. 13-14].
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Zarzqdzanie wiedzq w firmach rodzinnych - wyniki
badania ankietowego

Badaniadotyczacezarzadzaniawiedza przeprowadzononagrupie 20 whascicieli przed-
siebiorstw rodzinnych, dziatajgcych w branzy ustugoweji produkcyjnej na terenie wo-
jewddztwa Wielkopolskiego. W firmach zatrudnionych jest od 2 do 20 pracownikdw.

Respondenci w specjalnie przygotowanym formularzu odpowiadali na pyta-
nia zwigzane ze zdobywaniem, przechowywaniem i dzieleniem sie informacjami
i wiedzg. W formularzu zastosowano pytania dysjunktywne (mozliwos¢ wybo-
ru tylko jednego wariantu).

Pytania zostaty podzielone na bloki tematyczne: pozyskiwanie i przechowywa-
nie informacji (pytania 1, 2, 4, 7, 8), dzielenie sie wiedza (pytania 5, 6, 9, 10, 11) oraz
wykorzystywanie posiadanej wiedzy (pytania 3, 12, 13, 14).

Wynikibadaniaankietowego zzakresu zarzagdzania wiedza w obszarze pozyskiwa-
nia i przechowywania informacji zaprezentowane zostaty na ponizszych wykresach.

Wykres 1. Zrédto pozyskiwania wiedzy potrzebnej do funkcjonowania firmy

1. Skad czerpie Pan/i wiedze
potrzebna do...

Konferencje/targi |

Internet

0 2 4 6 8 10 12 14

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badania ankietowego.

Wykres 2. Sposéb poszerzania wiedzy pracownikéw

2. Jak poszerzana jest wiedza
pracownikéw Pana/i firmy?

Kursy/warsztaty
Szkolenia
E-learning

T T T T T T T 1

0 2 4 6 8 10 12 14

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badania ankietowego.
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Wykres 3. Sposdb przechowywania informacji

4. Jak przechowywane s w
Panskiej/i firmie informacje?

Elektronicznie w formie baz...
Elektronicznie i w wersji...
W wersji papierowej
Elektronicznie

0 5 10 15

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badania ankietowego.

Wykres 4. Osoba zajmujaca sie porzagdkowaniem wiedzy

7. Kto zajmuje sie w Panskiej/i firmie
systematyzowaniem i
aktualizowaniem posiadanej przez...

Wybrany pracownik

Lo

Jasam/a

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego.

Wykres 5. Rodzaj pozyskiwanej wiedzy

8. Jaka wiedza jest pozyskiwana
w Panskiej firmie najczesciej?

Dotyczgca szkoler/warsztatow...
Dotyczaca nowych technologii
Dotyczaca produktu
Dotyczaca konkurencji

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego.

Z analizy obszaru pozyskiwania wiedzy i przechowywania jej wynika, ze w bada-
nych firmach rodzinnych informacje najczesciej pozyskiwane s z Internetu oraz pra-
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cy branzowej. Nie wykorzystuje sie natomiast nowoczesnych metod pozyskiwania
danych, takich jak system CRM. Wiedza pracownikéw poszerzana jest gtéwnie po-
przez szkolenia i e-learning, nie wykorzystuje sie mozliwosci organizacji wyjazdéw
studyjnych, aby pozna¢ funkcjonowanie innych przedsiebiorstw. Aktualizowaniem
wiedzy zajmuje sie zazwyczaj sam wiasciciel firmy lub wskazana przez niego osoba
lub cztonek rodziny. Najczesciej pozyskiwana jest wiedza na temat nowych techno-
logii i oferowanego produktu lub ustugi.

Kolejnym etapem badan ankietowych z zakresu zarzadzania wiedzg byta analiza
obszaru dzielenia sie wiedzg w przedsiebiorstwach.

Wykres 6. Osoby majace dostep do waznych informacji

5. Kto ma dostep do
szczegllnie waznych
informacji?

Wybrani pracownicy

Tylko ja

s 1 1 ]
T T T T

0 2 4 6 8 10

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badania ankietowego.

Wykres 7. Sposdb dzielenia sie wiedza z pracownikami

6. W jaki sposob nastepuje w
Panskiej/i firmie dzielenie sie
wiedza miedzy pracownikami?

Nie ma wymiany informacji
Propozycje ustne
Propozycje pisemne

Burza mézgéw

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badania ankietowego.
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Wykres 8. Posiadanie zrédta reklamy

9. Czy Panska/i firma posiada
strone internetowa, badz konto
na portalach...

Nie posiadam
Konto na...
Tak, ma strone internetowg

T T T T T T 1

0 2 4 6 8 10 12

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badania ankietowego.

Wykres 9. Sposéb dzielenia sie¢ nowosciami dotyczacymi produktéw/ustug

10. Jak dzieli sie Pan/i
nowosciami dotyczgcymi
produktéw/ustug z...

Telefonicznie

Wysytam maile ofertowe

T T T T T 1

0 2 4 6 8 10

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badania ankietowego.

Wykres 10. Dzielenie sie informacjami

11. Z kim dzieli sie Pan/i
najczesciej waznymi
informacjami?

Z cztonkami rodziny
Z wybranymi pracownikami

Ze wszystkimi pracownikami

T T T T T 1

0 2 4 6 8 10

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badania ankietowego.

232



Zarzqdzanie wiedzq w firmach rodzinnych

W wiekszosci badanych przedsiebiorstw dostep do waznych informacji ma wia-
Sciciel i cztonkowie rodziny, chociaz czesto nie majg oni odpowiednich uprawien do
korzystania z nich. Wymiana wiedzy miedzy pracownikami a zarzadzajacym odby-
wa sie gtéwnie w formie komunikatéw ustnych. Wiekszos¢ przedsiebiorstw nie po-
siada strony internetowej ani kont na portalach spotecznosciowych. Informowanie
klientéw o nowosciach w produktach/ustugach odbywa sie gtéwnie w formie maili
ofertowych. Wiekszos¢ respondentéw dzieli sie wiedzg odnoszaca sie do funkcjono-
wania firmy z wybranymi pracownikami lub cztonkami rodziny.

Ostatnim, trzecim etapem badania ankietowego z zakresu zarzadzania wiedza
w przedsiebiorstwach byt obszar wykorzystywania wiedzy.

Wykres 11. Wykorzystywanie wiedzy

3. Do czego najczesciej wykorzystuje
sie wiedze pozyskang w Panskiej/i
firmie?
Wspomaganie zarzadzania firma
Spetnienie potrzeb klienta

Rozwdj produktu/ustugi
Usprawnienie procesu pracy

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badania ankietowego.

Wykres 12. Najcenniejsze korzysci z analizy wiedzy

12. Jakie korzysci z analizowania
zdobytej wiedzy s3 dla Pana/i
najcenniejsze?

Wdrazanie innowacji
Wigksze zyski
Stanie sie konkurencyjng firma na...
Rozwoj firmy
Zwiekszenie zadowolenia klienta

0 2 4 6 8

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badania ankietowego.
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Wykres 13. Tworzenie baz w oparciu o wiedze

13. Czy tworzy Pan/i bazy
wiedzy w oparciu o zdobytg
wiedze?
Nie, ale chce rozpoczaé
Nie
Tak
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badania ankietowego.

Wykres 14. Motywacja do analizowania wiedzy

14. Co motywuje Pana/Pania do
analizowania i wykorzystywania
zdobytej wiedzy?

Zdobycie przewagi nad innymi
Mozliwos¢ zwiekszenia...
Mozliwos¢ rozwoju firmy

Mozliwosé zysku

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badania ankietowego.

W badanych przedsiebiorstwach wiedza jest wykorzystywana gtéwnie do

zwiekszenia mozliwosci spetnienia wymagan klienta oraz do rozwoju oferowanych

produktow lub ustug. Wtasciciele w wiekszosci uwazaja, ze najwieksza korzyscia

z zarzadzania wiedza jest rozwoj przedsiebiorstwa. 50% badanych tworzy w swoich

organizacjach bazy danych utatwiajace zarzadzanie informacjami. Najwieksza moty-

wacja do wykorzystywania zdobytej wiedzy jest mozliwos¢ zwiekszenia zysku.

Podsumowanie

Wiedza stanowi w dzisiejszych czasach jedng z najwiekszych wartosci przedsie-

biorstw. Moze by¢ zrédtem budowania przewagi konkurencyjnej, usprawnienia pro-
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Zarzqdzanie wiedzq w firmach rodzinnych

ceséw zachodzacych w organizacji, a takze wdrazania innowacji i rozwijania ofero-
wanych produktéw lub ustug. Zarzadzanie wiedza powinno wiec stac sie elementem
strategii firmy, funkcjonujacym na kazdym szczeblu organizacji. Wiedza jest takze bar-
dzo istotna w odniesieniu do przedsiebiorstw rodzinnych. Od wielu lat problem ten
jest przedmiotem badan naukowych, ktére wykazaty, ze w wzrasta Swiadomos¢ zna-
czenia zarzadzania wiedzg i coraz czesciej wykorzystywane sg systemy pozyskiwania
i przetwarzania informacji do planowania rozwoju firmy. Badania przeprowadzone
na grupie 20 przedsiebiorstw rodzinnych na potrzeby niniejszego artykutu wykazaty,
ze wiasciciele firm staraja sie uwzglednia¢ zarzadzanie wiedzg, cho¢ rzadko sg wy-
korzystywane nowoczesne metody do tego przeznaczone (CRM, bazy danych, e-le-
arning). Najwieksza motywacja do gospodarowania wiedza jest che¢ podwyzszenia
zysku, niewielkie znaczenie ma dla badanych witascicieli organizacji udziat pracowni-
kéw w tworzeniu i utrzymaniu systemu zarzadzania wiedza. Przedstawiony przyktad
ukazuje, ze obszar ten powinien by¢ poddawany dalszym badaniom, aby zidentyfiko-
wac problematyczne elementy w zarzadzaniu wiedza w firmach rodzinnych, co moze
przyczynic sie do podjecia préob wyeliminowania probleméw i efektywnego tworze-
nia w nich struktur wspomagajacych wykorzystywanie posiadanych informacji.
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Diagndstico de capacidades competitivas de
Mipymes familiares del ramo alimenticio. Caso
Guanajuato

Diagnosis of Competitive Capacities of Small Family SMEs in
the Food Sector. Case of Guanajuato

Abstract: Family-owned businesses generate more than 90% of Mexican GDP, and are
in all industrial sectors, trade and services (KPMG, 2013). Given their presence in the
national economy, they are considered as a trigger for development. Thus, the analysis
of their competitive capacities is a pressing task. The objective of this work is to make
a diagnosis about the competitive capacities of thirteen small family businesses belon-
ging to the food sector, which allows us to highlight their areas of opportunity for the
businesses to strengthen and grow. An analysis was made of both the sector and the
organization. The methodology used is mixed; the data collection techniques used was
polls and interviews of the owners, the scope is descriptive and the approach is non-
-experimental. The research results show that companies have practices that affect their
performance. There is no clear separation between family and company. They have not
clearly established in writing the rules of interaction between the company and family;
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and lack clarity with respect to the governing bodies. All the above affects the compe-
titiveness of companies and prevents them from developing and growing.

Key words: Competitiveness, Enterprise, Family businesses

Infroduccion

Las empresas familiares comprenden mas de dos terceras partes de las economias
a nivel global [EY 2015].

En México comprenden més de 90% del Producto Interno Bruto (PIB) en México,
y estan en todos los giros industriales, el comercio y los servicios [KPMG 2013]; no
obstante, este nUmero, son caracterizadas por “[...] ser menos proclives a establecer
mecanismos de planeacién y formalizacion de su estructura, reflejando la centrali-
dad que representa su fundador-propietario” [Durdn & San Martin 2014: 48], por lo
cual, sin lugar a dudas son un objeto de investigacion relevante.

En 2015 la industria de alimentos en el mundo alcanzé un valor de produccién de
5,069 miles de millones de délares (mmd) y se prevé que en el periodo de 2015-2020
la industria presentara una tasa media de crecimiento anual (TMCA) del 5.3%; por su
parte, el consumo mundial de alimentos en 2015 registré un valor de 4,867 mmd y se
espera que crezcaa una TMCA del 5.7% en el periodo 2015-2020 [PROMEXICO 2016a].

La categoria con mayor participacion en las ventas mundiales de alimentos pro-
cesados en 2015 fueron los lacteos, seqguido de la panaderia y en tercer lugar los
productos del mary carnicos [PROMEXICO 2016a].

El objetivo de este trabajo es realizar un diagnéstico acerca de las capacida-
des competitivas de 13 MiPymes familiares del estado de Guanajuato, que perte-
necen al ramo alimenticio, lo cual nos permita dilucidar respecto a sus areas de
oportunidad para fortalecerse y crecer, para lo anterior, se realizé un analisis tanto
del sector, como de la organizacién.

Las capacidades competitivas se entienden como aquellas habilidades distinti-
vas que motivan la preferencia de los clientes, por lo cual se considera que son deter-
minantes para el fortalecimiento y crecimiento de las MiPymes de este sector, y mas
aun cuando se trata de empresas familiares, las cuales poseen ciertas caracteristicas
que hacen compleja su comprensiéon, quizd como mencionan Durdn & San Martin
[2014: 25] “el nexo familiar es el componente “emocional” que hace diferente a este
tipo de empresas, lo que, por una parte, puede generar fortalezas pero, por otra,
puede llegar a generar tensiones y contradicciones que limiten el desarrollo de la
organizacion y la hagan vulnerable”.
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En el primer apartado se abordara el tema de las MiPymes a nivel nacional e inter-
nacional; en el segundo se retomardn algunas generalidades acerca de las empresas
familiares; en el tercero se describird la situacién del sector alimenticio en México; en
el cuarto se expondra la metodologia y los instrumentos para el andlisis; en el quinto
apartado se muestran los principales resultados de la investigacion; y finalmente en
el dltimo apartado se concluye con algunas recomendaciones para que el sectory las
MiPymes familiares contenidas en él, avancen hacia la competitividad estratégica.

Las MiPymes

Desde el 2002, el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) mencionaba que la libe-
ralizacion global del comercio exterior y la desregulacién nacional estan presionando
a las empresas de todo tamafo para que mejoren su posicion competitiva. Sin lugar
a dudas, esta situacion alcanza de forma puntual a las MiPymes que deben sobrevivir
en un ambiente cada vez mds adverso.

Como es sabido, el fenémeno de las empresas familiares no es exclusivo de La-
tinoamérica; en Europa el 50% de las empresas se consideran familiares, sequida de
América del Norte con 24%, mientras que las regiones que normalmente se asocian
con las culturas mas orientadas a la familia, como Asia y América del Sur, constituyen
un segmento mas pequeno [Forbes 2017].

Es relevante indicar que, a nivel internacional, uno de los temas relacionados con
la administracién de las MiPymes es la dindmica de las cargas administrativas, que,
para este tipo de empresas, se manifiesta compleja. Esta situacion representa un
obstéaculo para avanzar hacia la vanguardia, ya que las empresas se dedican a sacar
adelante la administracién dia a dia, concentrdndose en la gestidon empresarial, de-
jando de lado la innovacion. Segun datos de la Organizacién para la Cooperaciony el
Desarrollo Econémico [OCDE 2010] estas cargas se identifican desde la estructura de
las empresas y su crecimiento.

Asi, se encuentra que las actividades propias de la administracién empresarial,
afectan la innovacién y la transferencia de conocimientos de manera indirecta, al ser
las empresas de nueva creacion la principal fuente de innovacién y crecimiento. La
propia OCDE recomienda desahogar los tramites que las MiPymes deben enfrentar
para mantenerse a flote en el proceso de ser mas productivas y permanecer vivas en
un mercado global cada vez mas competitivo.
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EI BID [2002] ha planteado que las MiPymes en América Latina enfrentan barreras
complejas para alcanzar su desarrollo comercial y econémico. Si a este sentido afadi-
mos el factor de ser familiares, el contexto se torna considerablemente mas adverso.
Basicamente por las cuestiones de indole gubernamental o institucional, altas cargas
impositivas, regulaciones complicadas y también la inestabilidad politica y social.

En consecuencia, las MiPymes familiares representan un constante reto para ser
analizadas y llevadas a transformarse en modelos exitosos en el mercado. Compara-
das con las MiPymes familiares en el mundo, las mexicanas aparentemente resultan
mas complejas y limitadas, ademas de que enfrentan problemas contextuales que
son considerados mas graves por los empresarios latinoamericanos que por los em-
presarios de otras regiones del mundo. El comin denominador es entonces, que los
pequenos empresarios de Latinoamérica se encuentran inmersos en un gran des-
contento dentro del ambiente econémico e institucional en que operan sus empre-
sas, ademas de otros factores que se muestran en la tabla 1.

Tabla 1. Ventajas y desventajas en la operacion de las MiPymes

Ventajas Desventajas

No se reinvierten las utilidades para mejorar el
equipo y las técnicas de produccion. Generalmen-
te se trata de empresas familiares, en donde no
hay una planeacion relacionada a la sucesion o el
orden administrativo.

Son un importante motor de desar-
rollo del pais.

Tienen una gran movilidad, per-
mitiéndoles ampliar o disminuir
el tamano de la planta, asi como
cambiar los procesos técnicos ne-

Es dificil contratar personal especializado y capa-
citado por no poder pagar salarios competitivos.

cesarios.
Por su dinamismo tienen posibi- La calidad de la produccién cuenta con algunas
lidad de crecimiento y de llegar a deficiencias porque los controles de calidad son

convertirse en una empresa grande. | minimos o no existen.

Incapacidad de absorber los gastos de capaci-
tacion y actualizacion del personal. Una vez que
realizan este proceso, el personal capacitado
abandona la empresa para buscar un mejor em-
pleo mejor remunerado.

Falta de una organizacion eficiente que las lleva a
tener ventas insuficientes, debilidad competitiva,
mal servicio, mala atencién al publico, precios
altos o calidad mala, activos fijos excesivos, mala
ubicacidn, descontrol de inventarios

Absorben una porcidn importante
de la poblacién econémicamente
activa, debido a su gran capacidad
de generar empleos.

Asimilan y adaptan nuevas tecnolo-
gias con relativa facilidad.

Se establecen en diversas regiones
del pais y contribuyen al desarrollo
local y regional por sus efectos
multiplicadores.

Problemas para la comprobacién del pago de
impuestos y falta de financiamiento adecuado y
oportuno.

Fuente: Elaboracion propia con datos de PROMEXICO [20171].
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Las empresas familiares

La importancia de las empresas familiares en la economia global es innegable puesto
que contabilizan mas de las dos terceras partes de las economias en todo el mundo
(50% al 80%) y concentran la mayoria de los empleos que se generan en los paises
que las albergan [EY 2015]. De acuerdo con el Global Family Index, de estas empresas,
se identifican algunos factores que las han llevado al éxito competitivo, por ejemplo,
87% tienen claro el objetivo de realizar un plan de sucesién; 70% han considerado
a una mujer como gerente; 90% tienen un consejo de direccidn; 90% tienen juntas
constantes en donde se comunican las decisiones mas estratégicas; y 81% estan rela-
cionadas con actividades de filantropia o de responsabilidad social empresarial [Uni-
versity of Saint Allen 2017].

Son numerosos los conceptos que rodean a las empresas familiares. Se entiende
por una empresa familiar, aquella unidad econémica que incluye tanto la propiedad
de su patrimonio entre los miembros de su familia, asi como también la asignacion
de las ganancias o dividendos generados de éste.

Resulta comun identificar que la gran mayoria de las MiPymes mexicanas se origi-
nan con una base familiar. Asi, en los Ultimos afos se han ampliado las facultades de
la banca de desarrollo del Gobierno para otorgar créditos a las MiPymes que a menu-
do carecen de acceso a éste. Lo que resulta fundamental puesto que estas empresas
son consideradas como fuente de autoempleo para construir un patrimonio para
quien las inicia, alrededor de su apoyo familiar.

Otro aspecto fundamental en el tema de competitividad y empresa familiar es la
informalidad. Con base en datos de la OCDE [2015] el 57% de los trabajadores tienen
relaciones laborales informales y la mayor parte de las pequefias empresas alin ope-
ran en el sector informal. Este porcentaje es alto, si se considera que la mayoria de las
empresas no considera la formalidad como una opcién viable para mantenerse en el
sector econdmico en el corto plazo.

En México, a partir de 2014, la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (SHCP),
a través del Sistema de Administracion Tributaria (SAT), establecio la creacidén de un
nuevo régimen fiscal para las MiPymes, el cual busca promover la formalizacién de
la fuerza laboral. Estas medidas son similares a las adoptadas por Brasil para reducir
su tasa de informalidad. El nuevo régimen fiscal mexicano para pequefas empresas,
considera obligaciones sustancialmente reducidas, a nivel individual, de seguridad
social y de valor agregado e impuestos especiales durante la primera década de su
puesta en marcha, con la finalidad de motivar a las empresas informales a regularizar
su condicién y empezar a pagar impuestos. Es comun encontrar una resistencia alta
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en las MiPymes, quienes ven al gobierno como enemigo, al momento de exigir una
regulacién excesiva, asi como por la percepcién de corrupcion y la lentitud y debili-
dad en los procesos de defensa legal, tanto mercantil como civil [OCDE 2015].

Adicionalmente a los retos expuestos, conforme a datos de Forbes [2017] alrede-
dor del 90% de las empresas mexicanas son familiares y tan sélo el 12% de éstas se
mantienen vivas con el cambio generacional.

Romero (2006) indica que el caracter de empresa familiar no estd asociado al ta-
mafo de una empresa o a su sector particular de actividad, ambos elementos fre-
cuentemente se relacionan al contexto de la competitividad empresarial. Casas &
Ibarra [2013: 87] mencionan que “una de las limitantes de las Pymes mexicanas ac-
tualmente es que no han alcanzado un nivel de competitividad suficiente como para
posicionarse en el mercado global, ni para integrarse plenamente como proveedo-
res de grandes empresas”. Aun cuando nuestro pais alberga MiPymes familiares que
luchan dia con dia para mantenerse a flote en un entorno cada vez mas complicado.

La organizacién internacional Business Families Foundation (BFF) [en Jaffe 2013],
califica a México como el quinto lugar mundial de los paises en donde se incorporan
a las empresas familiares en sus filas productivas, mismas que desarrollan sus activi-
dades en sectores estratégicos como: alimentos, bebidas, productos de panaderia,
administracién de bienes raices, supermercados (abarrotes), textiles y transporte,
por lo cual representan casi el 90% del total de las compaiias que operan en el pais.
De la misma manera, la BFF incorpora el concepto de la competitividad como parte
fundamental del éxito en MiPymes familiares, en donde sugiere los siguientes pun-
tos para mantenerse en el camino de la permanencia empresarial:

1) Respetar los valores iniciales y originales de los fundadores de la empresa.

2) Adaptarse continuamente a los cambios del mercado, creacidn de estrategias

nuevas e innovar constantemente los procesos y los productos o servicios que

se ofrecen.

3) Valorar el desarrollo del capital humano con que se cuenta.

4) Valorar el conocimiento y las experiencias de las generaciones que se incor-

poran en la administracion familiar.

5) Continuar con la educacién a través de la incorporacién de las tecnologias de

comunicacién y de informacion.

6) Cultivar método de toma de decisiones, a través de un gobierno corporativo

adaptado a la empresa familiar.

Conforme a lo anterior, la competitividad reviste la identificacién de las fortale-
zas que las MiPymes familiares deberdn involucrar en dos sentidos, por un lado, los
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procesos productivos que también involucran servicios; y por otro, la forma en que

estas empresas deben incorporar nuevos métodos que puedan aprendery llevar a la

administracién y gestion de sus unidades empresariales.

Capacidades Competitivas

La competitividad es un término que en los ultimos afios ha cobrado auge, no obs-

tante, la falta de consenso respecto a su significado. En la tabla 2, se muestran distin-

tas aproximaciones acerca de su definicién.

Tabla 2. Definicion de competitividad

Autor Concepto Actor Enfoque
Diccionario Oxford Capacidad - En el mercado | Competir
(2016)
Real Academia . Con los rivales .
Espanola (1992) Capacidad - por un fin Competir
Per-
Er‘C'CI.Oped'a. de las Rivalidad sonas - Conseguir un premio
Ciencias Sociales o gru-
pos
Comision sobre la Mantener o incremen-
s Mercado na- tar su participacion;
Competitividad Capacidad Empresa | cional e inter- Mejorar el ingreso de
Industrial de Estados ional los ciudad b
Unidos de América naciona los ciudadanos y traba-
: jadores.
Obtener talento
e inversion; Medir la
Instituto Mexicano rentabilidad e infra-
o . estructura; Observa los
de la Competitividad | Capacidad - — N
derechos individuales,
(2012)
recursos naturales,
educacion, salud y la
inclusion.
Tamames (1998) Hab'hd.ad - En el mercado Obten.e'r ganancias
sostenible y participacion
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Producir y mercadear
productos en mejores
condiciones de precio,
calidad y oportuni-
dad que sus rivales;
Obtener y mantener
habilidades, recur-
s0s, conocimientos

y atributos; Alcanzar,
sostener y mejorar su
posicién en el entorno
socioecondmico, para
obtener mejores rendi-
mientos.

Suministrar bienes
y servicios con eficacia

Porter (1985 & 1991) | Capacidad Empresa | En el mercado

Enright, Francés &

Scott (1994) Capacidad Empresa | En el mercado y eficiencia en los pro-
cesos productivos.
Go-
bierno Influir en el ingreso, el
Metcalf (citado por . y sec- empleo, la inversién
Gomez, 2011) Estrategia tores En el mercado y el comercio ante la
produc- globalizacién.
tivos
Sobrino (2002) NM Empresa | Industria Formacion continua

y uso de la creatividad.

Fuente: Moreno [2016: 67].

Como puede apreciarse, en general la competitividad se asocia con la capacidad
que tiene la empresa para mantenery acrecentar sus habilidades, y con ello impactar
en la preferencia del cliente, es decir, lograr una ventaja competitiva.

Asi, las capacidades competitivas se entienden como los atributos sostenibles
que posee la empresa familiar, para mantenerse en el mercado y generar una prefe-
rencia por parte de sus competidores por encima de la competencia. Estas capacida-
des son diversas, y dependen del nivel de madurez de la empresa.

El Sector Alimenticio en México

De acuerdo con el Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI), la indus-
tria alimenticia se encuentra dentro del sector 31-33 que agrupa a la Industria
Manufacturera. Esta clasificacion deriva del Sistema de Clasificacion Industrial de
América del Norte (SCIAN).

En este trabajo, nos referimos exclusivamente a los alimentos procesados, que
comprenden desde la cadena o proceso que sigue un producto agricola, pecuario,
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forestal o pesquero a través de las actividades de produccion, transformacion e inter-
cambio; hasta llegar al consumidor final.

El subsector (clasificado en el rango 3111-3119 de acuerdo con el SCIAN) incluye
las siguientes categorias:

- Elaboraciéon de alimento para animales.

- Molienda de granos y de semillas oleaginosas; y obtencién de aceites y grasas.

- Elaboracién de azucares, chocolates, dulces, confiterias y similares.

- Conservacién de frutas, verduras, guisos y otros alimentos preparados.

- Elaboracion de productos lacteos.

- Matanza, empacado y procesamiento de carne de ganado, aves y otros animales
comestibles.

- Preparacién y envasado de pescados y mariscos.

- Elaboracion de productos de panaderia y tortillerias.

- Otras industrias alimentarias (aderezos, botanas, café, té, concentrados, postres,
perecederos, etc.)

De acuerdo con PROMEXICO [2016b], esta industria ha crecido considerable-
mente en los Ultimos afos, principalmente por su productividad y disponibilidad de
materias primas, la solidez macroeconémica del pais, la competitividad para atraer
inversion extranjera y las capacidades del pais para fungir como plataforma de ex-
portacidn hacia mas de 40 paises con los que tiene acuerdos comerciales.

Lo anterior no obstante que la industria de los alimentos procesados se caracte-
riza por ser un sector complejo al entrelazarse con otras ramas de la economia como
es la agricultura, la logistica, la investigacion y desarrollo, por mencionar algunas
[CONACYT & FUMEC, s/f].

En 2014, la produccién de la industria de alimentos procesados en México fue de
135.5 miles de millones de ddlares (mmd), lo que representd 23.4% del PIB manufac-
tureroy 3.9% del PIB nacional, su valor agregado es de 37.4%. El 14.1% de los insumos
de la produccion es de origen extranjero [PROMEXICO 2016b].

En este mismo afno, el consumo de alimentos procesados en México fue de
137,360 mdd, y se espera que crezca a una TMCA de 5.1% en el periodo 2015-2020.
Las categorias mas representativas en 2015 fueron panaderia y lacteos, juntos con-
formaron mas del 50% del consumo de alimentos procesados [PROMEXICO 2016a].

En el estado de Guanajuato, de acuerdo con el Instituto de Planeacion Estadistica
y Geogréfica del estado [IPLANEG 2017], la produccién de la industria alimentaria
en 2016 fue de 54,049 millones de pesos (mdp), y las unidades econémicas en este
sector de acuerdo al tltimo censo del INEGI fueron 7,608, lo que corresponde al 3.4%
de las unidades econémicas de todo el estado [INEGI 20171].
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En 2014 el numero de personas ocupadas en este sector fue de 56,862, repre-
sentando un 5.32% del estado y la productividad para este mismo afio se estimé en
60,844 mdp, un poco mas que lo que sucedié en 2016 [INEGI 2017].

Como puede observarse, la produccién en este sector ha ido decreciendo en los
Ultimos dos aios en el estado de Guanajuato, sin embargo, en el pais ha aumentado.

Método y Andlisis

La metodologia empleada es mixta, se utilizaron como técnicas de recoleccion de
datos la encuestay la entrevista a los propietarios de las empresas familiares del ramo
de alimentos; el alcance es descriptivo y el enfoque es no experimental.

Las organizaciones se eligieron de manera incidental por el equipo de trabajo, es
decir por un muestreo no probabilistico, también llamado cuotas.

La entrevista fue de tipo estructurada y comprendié datos generales de la or-
ganizacién como antigliedad, historia de la fundacion, la descripcién de momentos
criticos y los planes a futuro.

La encuesta que se aplicé fue el Inventario de la Empresa Familiar (IEF) de Belaus-
teguigoitia [2004], instrumento compuesto por 30 items divididos en tres dimensio-
nes: empresa, familia y propiedad, dimensiones teorizadas por Davis & Tagiuri [1982].

El IEF fue disenado para conocer el nivel de desarrollo que las empresas han al-
canzado, ademas de identificar las dreas que mayor atencién requieren. Esto ultimo
lo relacionamos con las capacidades competitivas que tiene la empresa familiar.

La encuesta fue el instrumento que mayor informacion nos ofrecié, ya que el pro-
pio disefio del instrumento contiene la forma de interpretar los resultados, tal como
se muestra en la tabla 3.
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Tabla 3. Definicion de puntuaciones del IEF

> 60 puntos

Empresa en desar-
rollo que esta Ie%jos
de lograr la profe-
sionalizacién.

60-89 puntos

Empresa que aun
debe realizar cam-
bios importantes
para articular en
forma arménica
tanto a la empresa
como a la familiay
hacer mas compe-
titiva a la empresa.
Hay indicios de que
se estan realizando
cambios, que aun
no son tan eviden-
tes.

90-119 puntos

Empresa que esté
en vias de profesio-
nalizacion y es ne-
cesario implemen-
tar algunos cambios
para aumentar sus
posibilidades de
éxito.

> 120 puntos

Empresa que ha
alcanzado un buen
desarrolloy ha
hecho lo necesario
para dar conti-
nuidad a la organi-
zacién a través de
la siguiente gene-
racion

Nota. El valor maximo de la encuesta es de 150 puntos.

Fuente: Elaboraciéon propia con base en Belausteguigoitia [2004].

Resultados

A continuacion, se muestran los resultados.

Tabla 4. Caracteristicas generales de las empresas familiares de la muestra

Empre- | Funda- | Miem- | Ubica-
sa ciéon bros cion Producto
1 2002 15 Ledn Preparacion de salsas y aditivos para las comidas
pénia- | Produccion agricola de berries (fresa, frambuesa,
2 2008 200 moJ blueberries), maiz, frijol y elaboracién de con-
servas
3 2002 250 Pénja- | Produccion agricola de berries (fresa, frambuesa,
mo blueberries) y elaboracién de conservas
4 2014 5 Efgja— Galletas de avena con arandanos
Guana-
5 2008 5 juato Salsas y mermeladas artesanales
Valle
de Procesa, empaca y comercializa polvos para
6 2011 8 Santia- | atoles
go
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7 2014 6 Mg;o' Fibras naturales para el control de peso
: Humus de garbanzo, cremas, salsas artesanales
8 2011 7 Silao y jocoque
9 5010 20 Moro- | Productos lacteos (quesos y cremas), tortillas de
ledn maiz y harina, tostadas de maiz
Moro- Tortillas de maiz organico, tortilla de nopal,
10 2009 8 ledn totopos de maiz y de nopal, tortillas de harina
integral
11 1955 8 jCLt;a;cr)\a- Dulces tipicos y artesanales de Guanajuato
Guana- . .
12 2003 12 juato Alimentos tipicos preparados
13 2015 2 Silao Alimentos tipicos preparados

Fuente: Elaboracién propia.

Como puede apreciarse, el tamafo de las empresas analizadas en promedio es
de 12 aios de antigiiedad y 42 empleados, esto si sacamos la media de la muestra;
sin embargo, hay que considerar que nos encontramos ante tres casos atipicos. El pri-
mero es la empresa 11 que tiene 62 afos en el mercado; el segundo y tercero, son las
empresas 2 y 3 que tienen mas de 200 empleados. Para estas ultimas dos empresas
es menester mencionar que el nimero de empleados es volatil, ya que se reline esa
cantidad cuando estan en época de siembra y cosecha, periodos en los cuales parti-
cipan los habitantes de las comunidades aledafias al sitio de ubicacién de la empresa.

De acuerdo con la clasificacion del Sistema de Clasificacion Industrial de América
del Norte (SCIAN) [INEGI 2013], es posible apreciar que, en el analisis realizado, las
empresas se dedican a 4 categorias como lo muestra la tabla 5.

Tabla 5. Categorias de las empresas analizadas segun el SCIAN

3114 3115 3118 3119

Conservacion de
frutas, verduras,
guisos y otros ali-
mentos preparados

Elaboracion de
productos lacteos

Elaboracién de
productos de pana-
deriay tortillas

Otras industrias
alimentarias
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Unidades eco-
noémicas dedicadas
principalmente a

la conservacion de
frutas, verduras,
guisos y otros
alimentos prepa-
rados mediante
distintos procesos,
como congelacion,
deshidratacion, en-
latado, encurtido y
conservaciéon en
salmuera. Incluye
también: u.e.d.p. a
la elaboracién de
jugos, néctares 'y
concentrados de
frutas, y de concen-
trados para caldos y
sopas.

Unidades eco-
némicas dedicadas
principalmente a

la elaboracién de
leche liquida; en
polvo, condensada
y evaporada; de
derivados y fer-
mentos lacteos,
como queso, crema,
mantequilla, yogur,
?/de helados, pa-
etas y nieves de
todo tipo a base de
leche, yogur o gua.
Incluye también:
u.e.d.p. a la produc-
cién de caseina,
lactosa y suero; a

la fabricacion de
mixtura (base para
elaborar helado), a
la elaboracion de
leche liquida de
soya y de quesos de
imitacion.

Unidades eco-
némicas dedicadas
principalmente a la
elaboracion de pan
y otros productos
de panaderia, gal-
letas, pastas para
sopa, tortillas de
maiz y molienda de
nixtamal. Incluye
también: u.e.d.p. a
la elaboracion de
productos de pana-
deria congelados;

a la elaboracion de
tortillas de harina
de trigoy ala ela-
boracién de harinas
premezcladas.

Unidades eco-
nomicas dedicadas
principalmente
a la elaboracion
de botanas, café,
té, concentrados,
polvos,
jarabes y esencias
de sabor para bebi-
das, condimentos y
aderezos, y de otros
productos alimenti-
cios no
clasificados en
otra parte. Incluye
también: u.e.d.p. a
la elaboracién de
crema de cacahuate
i/]botanas de

arina para freir; de
sustitutos de crema
para café; de café
y té sintéticos; de
colorantes y sabori-
zantes
naturales para
alimentos, y de
grenetina para la
preparacion de

alimentos.
Fuente: Elaboraciéon propia con base en INEGI [2013: 147-154].
Tabla 6. Puntuacion del IEF de la muestra
Empresa | 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1 12 13
Puntu- | 1961 47 | 68 | 83 | 93 | 82 | 91 | 101| 85 | 84 | 102| 109 89
acién

Fuente: Elaboracién propia.

La tabla 6 muestra la puntuacién total obtenida del instrumento de IEF, donde se
aprecia que el promedio del nivel de madurez o desarrollo de las empresas familiares
es de 88 puntos, lo cual de acuerdo a la escala de Belausteguigoitia [2004] significa
que se trata de empresas que estan en el segundo nivel de madurezy que requieren
realizar cambios significativos para hacerla competitiva.

Entre los datos relevantes se encuentra que la escala mas baja la tiene la empresa
2 con 47 puntos y la empresa 3 tiene la puntuacién mdas alta con 116, es decir, que la
primera se encuentra en el primer nivel de madurez y la segunda en el dltimo. Asi, el
abanico de empresas analizadas integré cada nivel.
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Un dato revelador es que la experiencia de la empresa (considerada como los
anos de antigliedad) no resulta una variable directamente proporcional a la madurez
de laempresa, ya que la empresa mas joven no es lamenos madura, ni la mas antigua
es la mas madura.

En términos generales, los resultados de investigacién arrojaron que las empre-
sas tienen practicas que afectan su desempefio y por ende sus capacidades compe-
titivas. No existe una clara separacién entre la familia y empresa. No tienen estableci-
das claramente por escrito las reglas de interaccién entre la empresa y familia; y falta
claridad respecto a los 6rganos de Gobierno.

Por lo anterior este trabajo respalda el hecho de que la escasa diferenciacion en-
tre empresa, familia y propiedad, le impide desarrollarse y crecer. Como menciona
Ward [2005, en Romero 2006: 136], “se ha demostrado que la calidad de la interac-
cion entre la familia o familias propietarias y su empresa incide sustantivamente en
la productividad y la competitividad de una PyME familiar”.

Sin embargo, no siempre esta falta de diferenciacién es negativa, ya que, si exis-
tiese una buena relacién y ademds metas claras, puede suceder lo opuesto, es decir,
apoyar el desarrollo de las capacidades competitivas. Todo depende de la claridad
y el empefo que se tenga en el negocio familiar.

Conclusiones

Los resultados obtenidos del levantamiento realizado no distan de la literatura actual
de la problematica de las MiPymes familiares en México.

Normalmente, este tipo de organizaciones consideran alaempresa como unlogro
personal, el cual se desea trasladar a la familia y perpetuar a través del tiempo, por lo
que la continuidad, la propiedad familiar y los valores son de gran importancia anali-
zar para la supervivencia de este tipo de negocios, ya que incidiran sustantivamente
en la productividad y competitividad de una empresa familiar [Hernandez 2007].

Respecto a las capacidades competitivas se encuentra que estan lejos de ser las
Optimas, puesto que aln no se alcanza la madurez necesaria para innovar y crecer.
A este respecto es necesario que las empresas logren una competitividad de tipo es-
tratégica, que de acuerdo con Hitt, Ireland & Hoskisson [2015] se alcanzada cuando el
negocio es capaz de disefar una estrategia que crea valor y la implementa con éxito.

Las capacidades competitivas de las empresas son resultado de la experiencia em-
pirica, es decir, de laacumulacién de aprendizaje a través del tiempo, lo cual genera ha-
bilidades, destrezas y aptitudes, que logran diferenciar el quehacer de la organizacién.
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No obstante, lo anterior, las competencias deberian ser conscientes, desarrollar-
se, fortalecerse, mantenerse y compartirse, ya que muchas veces son producto de la
suma de todos los esfuerzos de los miembros de la organizacion.

Para este sector de la economia en especifico (alimentos procesados) y conside-
rando las capacidades competitivas de las empresas familiares analizadas, conside-
ramos que los principales retos a enfrentar son:

1) Conocery hacer frente a los nuevos patrones de consumo de alimentos.

2) Disenar y mantener cadenas de suministro mas eficientes.

3) Incentivar una produccion sustentable y sostenible.

4) Implementar sistemas de inocuidad que garanticen calidad.

5) Considerar la incursiéon en mercados internacionales.

6) Evitar desperdicios y mermas estandarizando procesos y técnicas.

7) Innovar en productos, procesos o imagen.

Innegablemente este sector serd siempre demandado, en tanto la poblacién
mundial siga aumentando, por lo cual, si estas pequefias empresas familiares quieren
seguir en el mercado, necesitan fortalecerse y sobre todo deben lograr diferenciarse
del resto de empresas del sector. En los casos analizados encontramos por ejemplo
que 3 de las empresas estudiadas (4, 7 y 10) fabrican productos naturales y que pue-
den considerarse saludables, por lo cual estédn logrando la diferenciacién y en algin
sentido la innovacion, ya que se trata de la fabricaciéon de productos que existen en
el mercado, pero bajos en calorias y con ingredientes organicos y de alta calidad.

Cuestiones tales como la salud, la higiene (inocuidad) y la calidad deben siempre
estar presentes en la cadena productiva; ademas de que ésta debe ser robustecida
por una estructura organizacional clara y fuerte, que logre diferenciar la familia, la
empresay el patrimonio.

Finalmente es menester mencionar que la industria de alimentos procesados en
México contribuye grandemente a la economia, por lo cual es necesario fortalecer
y desarrollar al sector, cuyos actores principales son las unidades econémicas de to-
dos los tamaiios. Podemos referirnos por ejemplo a las grandes empresas trasnacio-
nales en el sector de alimentos que operan en México: Nestle, Kraft, P&G, Grupo FE-
MSA, PepsiCo, Kellogs, Unilever, Danone, Ferrero, Grupo Bimbo, Grupo BAFAR, Grupo
La Moderna, Conservas La Costefla, GRUMA, Bachoco, Grupo Herdez, entre otras; por
lo cual, resulta evidente que las MiPymes familiares requieren fortalecer sus capaci-
dades competitivas para logar mantenerse en el mercado.
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Abstract: This papers responds to a number of researchers’ calls regarding expanding
knowledge on different aspects of the functioning of family-owned enterprises. The stu-
dy asks the research question whether, and to what extent, family businesses identify risk
related to the ambiguity of information from the external environment in the context of
its influence on projects they manage. The results indicate that family involvement and
business characteristics are not correlated with ambiguity of information which is sent
to companies by their external environment. However ambiguity of information corre-
lates significantly with the business sector, especially ‘Wholesale, retail trade, repair and
repair of motorcycles;, ‘Financial and insurance activities’ and ‘Other service activities"
The results direct the attention of the owners and managers of family firms towards
externally generated risks and the impact they might have on business activities.
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Infroduction

There is a strong consensus in literature, which confirms the growing role of family
businesses in every economy. This process takes place independent of the econom-
ic, social and cultural context. Family firms provide basis for economic growth and
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development around the world [Zahra, Hayton, Neubaum, Dibrell, Craig 2008, pp.
1035-1054]. Though family-owned companies are sometimes found conservative in
their behaviours and decisions, which is due to the politics of the family to protect
their ‘wealth’ [Zahra 2005], they are in most cases very good entrepreneurs. This fac-
tor is stimulated by the fact that these firms are, in majority of cases, characterized by
a long-term ownership, which as Zahra et al. notice, fosters entrepreneurship [Zahra,
Hayton, Salvato 2004, pp. 363-382].

Polish family enterprises as representatives of an emerging economy are charac-
terized by a high uniqueness which results mainly from their economic, political and
social context. There are numerous works exploring different aspects of functioning
of these entities such as: strategies of family-owned enterprises [Marjanski 2016, pp.
63-74], their business models [Safin & Huelsbeck 2016, pp. 21-23], innovations [Po-
mykalski 2016, pp. 163-177]. Family firms have also been studied in light of the par-
adigms of organizational theory [Sutkowski, 2016, pp. 31-45], where the author pro-
posed a comparison of Burrell and Morgan paradigms for family-owned enterprises.
At the same time family-owned businesses as representatives of micro-, small- and
medium enterprises from different, often creative, sectors [Ratalewska, 2016, pp. 57—
61] can support their innovative projects from the current programming perspective
[Fabinska 2016, p. 23]. Family business entities can also strengthen their competitive
position by taking part in clusters [compare Ejsmont, Klemens, Moczata 2016, pp.
3-35] as well as become members of franchising systems [Gheribi 2016, pp. 463-475].

As family businesses have been confirmed by the researchers to be very het-
erogeneous not only in terms of definition but functioning as well, they ‘demand’
further studies exploring other fields of their business operations. This paper un-
dertakes a research issue related to the knowledge area of project management
in family firms. In the opinion of the author of this paper, this issue will be gain-
ing high significance as a solution which enables family firms to tackle major con-
straints they encounter in their business activities.

The Study Objectives and Focus

This paper asks the research question whether, and to what extent family-owned
enterprises identify risk related to the ambiguity of information which is directed
to the company by its external environment in the context of risk that this factor
generates for projects managed by family businesses. This relationship is, accord-
ing to the author of this paper, of high significance for family firms’ managers. Being
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able to identify this factor they are able to better manage project risk. The study is
located in the stream of research dedicated to family firms’ entrepreneurship and
risk management where understanding family firms’ approach towards risk is one
of the key issues [Zahra 2005, p. 241.

For the purpose of the study the definition of a family firm based on two criteria:
ownership and management has been employed [Olson et al. 2003, pp. 639-645].
Additionally, to increase the reliability of the research, study participants had to con-
firm that they perceived themselves as family firms.

The Ambiguity of Information and its Role in Projects
Managed by Family Businesses

Project success has been widely defined in literature. Most common approaches re-
late project success to meeting project objectives [Maylor, Vidgen, & Carver 2008,
pp. 15-26], an efficient schedule [Clift & Vandenbosch 1999, pp. 187-198], project
performance [de Bakker, Boonstra, & Wortmann 2012, pp. 444-450]. The success is
also defined as a result of receiving by the project an appreciation of various parties
who are interested in the project outcome (stakeholders) [International Project Man-
agement Association 2006, p. 16].

Likewise, a significant ‘stream of works’ researched project success in terms of
its relationship to risk management, where risk has been defined as the probability
of an occurrence of loss and/or gain which is multiplied by its respective magnitude
[Jaafari 2001, p. 89]. Risk management is agreed to be a key factor which, when suc-
cessful, ensures project success [Yim, Castaneda, Doolen, Tumer, & Malak 2014, p.
863]. For example, Yim et al. studied the relationship between project classification
and the frequency of risk indicators and found that particular risks that emerge in
projects are related to project type [Yim et al. 2014, p. 863]. Other authors investigat-
ed project risks such as: influence of stakeholders [Aaltonen, 2011, pp. 165-175; Sad-
kowska 2016, pp. 303-307], external influences [Belassi & Tukel, 1996, pp. 141-151],
company management [Belassi & Tukel 1996, pp. 141-151; Chow & Cao, 2008, pp.
961-971] and coordination of project teams [Zwikael & Globerson 2006, pp. 3433-
3447] confirming their significance in project management processes.

There is a consensus in literature that managing risks in projects is a key factor
for every organization engaged in project work [Kutsch & Hall 2010, p. 245]. As the
aforementioned authors emphasize, each company has to make choices regarding
which information should be utilized and which can be deemed as irrelevant and
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excluded [Kutsch & Hall 2010, p. 245]. What is crucial, however, is the fact that com-
panies do not only have to make a choice between the significance that particular
pieces of information have for projects they manage but they also have to deal with
an information chaos which results from the ambiguity of information forwarded to
them by their environment. Despite a significant number of research papers in the
field of project risk management, relatively little attention seems to have been given
to the role of information in terms of the risk it creates in project management field.

Ambiguity of information is closely related to the term of ‘uncertainty’. According
to Burns and Stalker uncertainty of firm’s sub-environments is constituted by three
elements: ‘lack of clarity of information, uncertainty of casual relationships and time
span of feedback about results’ [Burns & Stalker 1961; citng after: Downey & Slocum
1975, p. 563]. This proposal is convergent with the finding by Dill who stated that in-
formation, as closely related to uncertainty, can be used to determine the impact the
environment has on organizations [Dill, Hilton, & Reitman 1962; citing after: Downey
& Slocum 1975, p. 567]. Likewise, Duncan proposes to measure the uncertainty by:
lack of information about the environment, lack of knowledge about the outcome
and ‘the ability or inability to assign probabilities to the effect of a given factor on the
success or failure’ [Duncan 1972, pp. 313-3271. In order to fully ‘cover’ issues related
to the uncertainty and its potential influence on firm'’s activities it seems valuable to
add the element of the ambiguity of information, the source of which is the exter-
nal environment, to the measures proposed by Duncan. Downey and Slocum state
that information can be used to specify the environment itself [Downey & Slocum
1975, p. 5751. It seems useful to broaden this statement by saying that environment is
characterized also by the ambiguity of information which ‘is sent’ from this environ-
ment to companies. To give an example Thevendran and Mawdesley underline the
significance of risk which is generated by human factors [Thevendran & Mawdesley
2004, pp. 131-137]. The above statement can be well linked to the role of information
in project management, as lack of information or its ambiguity is created by people
from both internal and external environment of a company. From this point of view,
managers who identify this phenomenon might have ‘a competitive advantage’ in
terms of information compared to those who do not have this knowledge.

The Method

Methods usedin this study have been adjusted to the objective and the research stage.
In the first stage, the systematic literature review has been employed [Cronin 2011,
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pp. 219-221; Kitchenham et al. 2009, pp. 7-15]. The literature has been studied in two
main knowledge areas: key aspects of family firms’ functioning and project manage-
ment. Then project management literature has been further studied in two sub-areas
related to information and its role in managing projects and risk management.

The second research stage, due to its empirical character, employed an on-line
survey questionnaire which was forwarded to Polish family businesses. As a result,
154 questionnaires were included in further analyses (N=154). Identification of family
firms has been conducted, as Zahra proposed [Zahra 2005, p. 30].

For the purpose of the study, the following definitions of particular terms used
in the survey, were used. External environment has been defined, following Dun-
can, as constituted by: customer component, supplier component, competitor com-
ponent, socio-political and technological component [Duncan 1972, p. 315]. Then
the study used the definition of project management as proposed by Kerzner. In
the above definition, this term has been defined as ‘an endeavour with definable
objectives, which consumes resources, operates under the constraints of time,
cost and quality’ [Kerzner 2004, p. 1]. Ambiguity has been defined after Merriam
Webster Dictionaries as ‘a word or expression that can be understood in two or
more possible ways’ [MerriamWebster 2014].

During the analysis of results, due to the character of particular variables, Spear-
man rank correlation and ordinal logistic regression were used. Dependent variable
(explained) was defined as ambiguity of information sent to the company by the
external environment — as perceived by the studied companies. Due to the fact
that this paper aims at providing better understanding of family firms’ function-
ing in the emerging economies - Poland - the independent variables (predictors)
were selected to highlight the specificity of family-owned businesses especially in
relation to their characteristics and uniqueness of management. As a result, 6 inde-
pendent variables were used: 1. the generation managing the firm (15, 2n9, 319, 1t
and 2", 39 and 4%), 2. the number of family members involved in business activities
of a company, 3. the firm’s profile (manufacturing, trade, services), 4. the age of the
company (less than 1 year, 1-5 years, 6-10 years, 11-24 years, more than 25 years), 5.
the firm’s development during the last year (firm’s perception whether the compa-
ny has grown, no change was identified or the situation deteriorated) 6. The firm’s
size measured by employment level (fewer than 9 employees, 10-49 employees,
50-249 employees, more than 250 employees).
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The Analysis and Results

Figure 1 and Figure 2 show how the studied family businesses perceive the influence
of the factor of the ambiguity of information from the external environment in the
context of impact it has on their project activities.

Figure 1. Influence of the ambiguity of information from the external environment - family

firms with project management practices versus family firms currently not managing projects

35 00% 33,30% 33,30%
0,00%
30,00%
25,80%
25,00% 23,30%
20,00%
15,20% "
15,00% 13,60% 12,10%
0,00%
10,00%
5 00% 3,30%
0,00%
no influence small influence medium influence  significant influence very significant
influence
W managing projects notmanaging projects

Source: own elaboration and calculations

The above figures present information as perceived by the two groups of the
studied companies. The first group manages projects currently (n= 69), while the
second group does not (n=85). In the first group 3 systemic lacks of data were not-
ed. In the second group, however, the answer was provided by 30 companies. This
might be explained by the fact that firms currently not managing projects had
heterogeneous experiences with projects previously managed and for this rea-
son they had difficulties in answering these questions. This aspect will be deeply
studied in future research.

The contingency test (cc) and the ¥* test confirmed that there are no statistically
significant differences between the 2 studied groups of companies [* (3p=1)= 4,251;
n=,373; cc=,206]. However, it is interesting to observe that in the group of compa-
nies which at the time of the survey did not manage projects, only 3,3% of respond-
ents declared that the ambiguity of information, the source of which was the firm’s
external environment, did not have any influence on their project activities. To com-
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pare, in the second group of the enterprises which employed project management
activities, 15,2% of firms confirmed that this factor had no influence. This finding al-
lows us to think that project management as a business solution offers techniques
and tools which enable the studied companies to better tackle problems related to
the ambiguity of information which is sent to them by the external environment.

In the next step of the research, the Spearman rank correlation analysis was per-
formed. Due to the fact that the focus of this paper is the relationship between the
factor of the ambiguity of information and project management, only those firms
which use project management were included in further studies (n=69).

Table 1. Means, standard deviations, intercorrelations among the study variables related to

family involvement

Variables M SD 1 2 3 4
1 The family’s intention that the 1,449 | ,631
firm remains
in‘hands of the family’ 1
2 The generation managing 1,412 ,652
the firm -, 148 1
3 The number of family mem- 1,485 ,782
bers engaged
in business activities -,178 A493%* 1
4 The ambiguity of information 3,061 1,226
sent by environment ,162 -223 -,098 1

** Spearman’s correlation coefficient is statistically significant at p < 0,01 (2-tailed)

Source: own elaboration and calculations

The analysis revealed no statistically significant correlation among the variable of
the ambiguity of information from the external environment and other variables de-
scribing family involvement in the studied businesses. At the same time, it confirmed
a statically significant positive relationship between the generation managing the
firm and the number of family members who were involved in this firm’s activities
(rho=,493). This logic relationship reflects the situation when a company ages and,
as a result, succession takes place, and a higher number of family members supports
the business operations. The next table presents results for variables related to busi-
ness characteristics of the studied companies.

261



Joanna Sadkowska

Table 2. Means, standard deviations, intercorrelations among the study variables related to

family firms’ characteristics

Variables M SD 1 2 3 4 5
The ambiguity of infor- 3,061 1,226
mation

1 sent by environment 1

2 | The age of the company 3,435 | 1,144 | ,002 1

The number of employ-
3 ees 1,464 | ,584 ,019 ,312%% [ 1

4 The company'’s location 3,250 | 1,262 -,203 ,035 ,292% 1

The range of business
5 activities (market) 2,191 1,069 ,088 ,122 211 151 1

*. Spearman’s correlation coefficient is statistically significant at p < 0,05 (2-tailed)
**_ Spearman’s correlation coefficient is statistically significant at p < 0,01 (2-tailed)

Source: own elaboration and calculations

Again, the analysis revealed no statistically significant correlation among the ex-
plained variable and the predictors describing the studied businesses such as: the
age, the size, the range of activities. The test showed, however, significant positive
correlations between the number of employees and the age of the company (rho=
,312), as well as the company’s location and the number of workers employed (rho=
,292). It is interesting to observe that the bigger the place of the location (measured
by the number of citizens: village, town with fewer than 20 000 citizens, town with
20 000- 50 000 citizens, city with 50 001- 100 000 citizens, city with more than 100 000
citizens), the higher the number of personnel employed.

In order to broaden the picture of the studied phenomenon, the next table
shows interrelations among the dependent variable and the sector where the stud-
ied family firms belonged.
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Table 3. Means, standard deviations, intercorrelations among the study variables - related

to sector.

Variables

Ambi-
guity of
informa-
tion
sent by
environ-
ment

Agri-
culture,
Forestry
and
Fishing

Ma-
nufac-
turing

5122

Con-
struction

158

Who-
lesale
retail
trade, re-
pairand
repair of
motor-
cycles

131

-158

Trans-
porta-
tionand
Storage

=211

5112

104

-134

112

Accom-
moda-
tionand
Food
Services
Activities

-103

-058

-075

-053

Informa-
tionand
Commu-
nication

5122

5113

-146

=122

-104

Financial
andIn-
surance
Activities

294%

-077

-072

-037

-072

Profes-
sional,
Scientific
and
Tech-
nical
activities

-029

-077

-072

-037

-072

-045
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Educa-
11 tion 158 -063 -058 -075 -063 -053 -03 -058 -037 -037 1
Human
Health
and
Social
Work Ac-
12 tivities -02 -044 -041 -053 -044 -037 -021 -041 -026 -026 -02 1
Other
service
13 activities -279% -158 -146 -19 -158 =134 -075 -146 -093 -093 -08 -05 1

M 3061 116 101 159 116 087 029 101 043 A35 029 014 159

SD 1226 322 304 369 322 284 169 304 ,205 205 169 120 369

*, Spearman’s correlation coefficient is statistically significant at p < 0,05 (2-tailed)

Source: own elaboration and calculations.

Results of the analysis show that there is a positive significant correlation between
the explained variable and the following predicting variables: sector 1: wholesale, re-
tail trade, repair and repair of motorcycles (rho=,248), sector 2: finance and insurance
activities (rho= 294), sector 3: other service activities (rho= -,279). This means that
the firms belonging to the sector dealing with retail trade perceive the ambiguity of
information from the external environment as more significant than companies from
other sectors in terms of its influence on their projects management difficulties. On
the contrary, in the perception of the firms from the ‘other services’ sector ambiguity
of information from external environment is less influential in comparison to percep-
tion of the companies from other sectors.

To confirm the reliability of the obtained results, ordinal logistic regression has
been used. The results of the analysis revealed that controlling the relationship
between ambiguity of information and the sector characteristics was confirmed
only for the sector of ‘other service activities’ [B= -1,344; p=,075; exp (B)=,261]. The
firms representing this sector perceive ambiguity of information originating from
the external environment as less influential by 73,9% compared to the companies
from other sectors. In case of the sector of ‘wholesale retail trade, repair and repair
of motorcycles’ regression analysis confirmed the direction of the relationship - be-
longing to this sector relates to higher influence of the ambiguity of information
- but the relationship occurred not significant (p=,999). It might result from the
phenomenon that firms in this sector are heterogeneous in terms of their percep-
tion of the studied factor.
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The Conclusions

Family firms, independent of the economic, social and cultural setting of their busi-
ness activities are nowadays exposed to many risks. The above risks are character-
ized by a different nature. Due to the growing dynamics of changes taking place in
firms’ external environment, risks are growing both in number and in complexity.
As a result, risk management is gaining significance as a project key success fac-
tor. Zahra emphasizes that the problem of taking risk is a ‘complex construct’ [Zah-
ra 2005, p. 38]. In case of family-owned businesses, where the families in majority
of cases strongly influence these firms’ activities and decisions, this phenomenon is
especially worth understanding.

Among a set of potential risks, an attention should be given towards informa-
tion. Lack or ambiguity of information can strongly influence project management
processes by difficulties it creates. It can also significantly determine final outcome in
terms of the success or failure of the project.

Results of this study revealed no statistically significant correlation among the
ambiguity of information sent by the external environment and predictors related
to family firms’ characteristics such as: the firms’ age, the level of employment, the
range of business activities. Furthermore, the analysis did not confirm significant
interrelationships between the explained variable and the factors referring to fam-
ily involvement in these businesses. However, the results of Spearman rank corre-
lation analysis revealed a significant correlation between the studied variable and
several sectors. Family-owned companies representing the ‘wholesale retail trade,
repair and repair of motorcycles’ and the ‘information and communication’ sectors
perceived the influence of the ambiguity of information from external environment
as having more influence on projects they manage compared to the firms operating
in other sectors. On the contrary, family companies the from ‘Information and Com-
munication’ sector, in comparison to other sectors, evaluated influence of the afore-
mentioned factor as having less influence on their project management activities
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Capacidades de absorcion de las pequenas
empresas familiares desde la perspectiva de
la innovacion

Analysis of the Absorption Capacities of Small Family
Businesses

Abstract: Lane and Lubatkin [1998] show that relative absorption capacities are the
ability of a company to value, assimilate and apply the knowledge it acquired from
another company. In addition, absorption capacities are flexible enough to be applied
from the perspectives of business management, innovation or industrial clusters [Ca-
misén & Forés 2014]. In the present investigation, Pearson’s correlation analysis of the
absorption capacities of small family firms and innovation was made, with a sample of
73 family firms. A Likert-scale measurement instrument was used to measure the parti-
cipants’ perception of the variables under study. The results obtained show, in general,
that there is a moderate strong positive relation (,690) between the variables, that is to
say that the higher the absorption capacity, the greater the innovation, with a level of si-
gnificance (Sig< 0,01). It is concluded that the companies under study perceive that the-
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ir levels to acquire, assimilate and apply the knowledge of other organizations, has an
impact on the levels of innovation they have achieved in their product, in the process,
in the organizational structure or in the commercialization of their goods and services.
Keywords: family businesses, absorption capacities, innovation

Infroduccion

Han sido diversos los autores e instituciones que han analizado la importancia de la
innovacion para que las empresas permanezcan en la era de los mercados globaliza-
dos, mas aun si los productos y servicios que ofrecen tienen un alto costo de com-
petitividad [Cohen y Levinthal 1990; OCDE 2010]. Para competir en estos mercados,
las pequeinas empresas deben innovar, aun cuando no cuenten con las capacidades
suficientes para investigar y desarrollar nuevos productos, ademas es necesario que
fortalezcan sus relaciones con agentes del entorno y obtener de ellos la experiencia
y el conocimiento para asimilarlo y adaptarlo a las condiciones internas de la em-
presa, con el fin de transformar el nuevo conocimiento en productos y servicios de
calidad [Valenzuela & Contreras 2013].

Nooteboom (2005) sugieren hacer una combinacién apropiada del conocimien-
to que han ganado al interior de las empresas, con los conocimientos que van lle-
gando del exterior llamandolo: exploracién y explotacién del conocimiento, enten-
diendo como explotacién del conocimiento al uso que los empresarios le dan al
conocimiento adquirido. En este sentido la innovacién en las empresas cobra un pa-
pel importante pues se exploran nuevos conocimientos para adaptarlos a las nuevas
necesidades de los mercados globales. Entonces jcémo deben adaptarse las estruc-
turas organizacionales para resolver la exploracién y explotacion del conocimiento?,
la respuesta debera explorar las formas en las que las organizaciones adquieren el
conocimiento y lo transforman en uno nuevo.

Las capacidades de las empresas se desarrollan en la operacién y actividades del
dia a dia y se pueden definir como “el saber hacer”, haciendo que estas capacidades
se traduzcan en sus competencias, por lo que estos recursos pueden ser explotados
por las empresas al permitir la creaciéon de nuevos productos y procesos [Kato 2005].
Las capacidades para absorber el conocimiento en las organizaciones, han sido otro
tema de estudio, para esta investigacion se entenderd como la capacidad que tienen
las empresas de aprender del conocimiento externo a través de los procesos de iden-
tificacion, asimilacién y explotacién del conocimiento [Coheny Levinthal 1990]. Estos
autores muestran que las capacidades para absorber el conocimiento constituye una
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parte importante de las empresas en su habilidad para transformar el conocimiento
y utilizarlo con propdsitos comerciales para mejorar sus metas [Gaitan & Parra 2013].

Estas capacidades pueden ser aplicadas, para su estudio, en diferentes perspec-
tivas de la gestion empresarial, la innovacion o los clusters industriales [Camison &
Forés 2014]. Cuando las empresas mantienen estructuras que les permite la innova-
cién, tienen posibilidades de responder de manera eficiente a los cambios que se
presentan en los mercados. Ademas que la innovacién les permite ventajas compe-
titivas sostenibles a través del tiempo, aun cuando no todas realizan innovaciones,
de ahi la importancia del intercambio de conocimiento que permita el aumento en
la productividad empresarial [Gonzéalez & Hurtado 2014].

En la presente investigacion se analizardn las capacidades de absorcion desde la
perspectiva de la innovacion que desarrollan las pequenas empresas, considerando
que estas son un componente importante para la economia de los paises en desa-
rrollo, por el nimero de unidades que permanecen en el mercado, por la cantidad de
empleos que generay por la aportacion al producto interno bruto que mantiene. Por
otra parte las pequefias empresas estimulan la actividad emprendedora mejorando
su competitividad en el mercado. Finalmente Gandarillas y Pineda [2011] comentan
que en México el 90% de las empresas son controladas por una familia o bien, se tie-
ne una fuerte intervencion por parte de los miembros, ademas generan entre un 70
y 72% del empleo; de ahi la importancia de analizar el desarrollo de estas empresas
con el fin de proponer alternativas de mejora en su desempefio.

Por lo anterior se desprende la siguiente pregunta de investigacién ;en
qué medida se correlacionan las capacidades de absorciéon que tienen las pe-
quenas empresas familiares con la innovacién que han desarrollado, desde la
perspectiva de sus directores o duefios?

Objetivo

Determinar si existe una correlacion entre las capacidades de absorcién de las peque-
Aas empresas familiares y la innovacion que desarrollan, desde la perspectiva de los
directores, con la finalidad de predecir el valor aproximado que tendra una variable
a partir del valor que posee en la variable relacionada.
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Marco tedrico

Fueron los autores Cohen y Levinthal en 1990 los que definieron el constructo de
capacidades de absorcion como “la capacidad de la empresa para valorar, asimi-
lar y aplicar, con fines comerciales, conocimiento procedente de fuentes exter-
nas. Para 1998 los autores Lane y Lubatkin argumentan, segun estudios realizados
con organizaciones, que la habilidad para absorber conocimiento estd en mayor
medida determinada por los sistemas de procesamiento y aplicacién que hacen
del conocimiento, con ello le dan relevancia a los conocimientos especializados
internos que cada empresa tiene, su estructura organizacional, las politicas de
compensaciones, entre otros [Camison & Forés 2014: 14].

Zahra y George [2002] citados por Forés y Camisén [2008] consideran que las ca-
pacidades de absorcién son un “conjunto de rutinas organizativas y procesos estra-
tégicos por los que las empresas adquieren, asimilan, transforman y explotan el co-
nocimiento con intencién de crear una capacidad organizativa dindmica” (pag. 37).

Sobre esta clasificacién de las capacidades de absorcién se entiende que:

Capacidad de adquisicion: es la capacidad que tiene la empresa para identificar
y adquirir el conocimiento que le viene del exterior y que es acorde a sus operacio-
nes [Lane y Lubatkin 1998, como lo cita Forés y Camisén 2008].

Capacidad de asimilacion: es la habilidad que tiene laempresa para absorber el co-
nocimiento que le vino del exterior, esto es entender que el conocimiento adquirido
puede utilizarse al interior de su empresa, en sus operaciones [Zahara & Geoge 2002].

Capacidad de transformacion: es la capacidad de la empresa para adaptar el nue-
vo conocimiento a las necesidades de la organizacion [Zahara & Geoge 2002].

Capacidad de explotacién: es la habilidad de las organizaciones de refinar y ex-
tender las competencias existentes a través de adquirir, asimilar y transformar el co-
nocimiento al interior de su empresa [Zahara & Geoge 2002].

En un enfoque mas amplio sobre las capacidades que tienen las empresas para
absorber el conocimiento, los sistemas de innovacién juegan un papel importan-
te pues son estos los que deberdn aproximarse e interactuar con los procesos de
creacion de las capacidades y el aprendizaje que esto conlleva. En las comunidades
regionales, los sistemas de innovacién se caracterizan por mantener interacciones
productivas y de conocimientos con agentes externos, desde la exploraciéon en don-
de participan centros de investigacién, universidades, organizaciones empresariales
entre otros, hasta la explotacién del conocimiento como son las agrupaciones de
empresas como los clusters [Olea, Contreras & Barcelo 2016].
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La innovacion es una disciplina sistematica, organizada y rigurosa que las em-
presas con ciertas capacidades logran con el fin de tener un impacto en la economia
[Druker 2002 como lo cita Medellin 2013].

Las organizaciones como gestoras de la innovacién adoptan sistemas (investiga-
cién, el desarrollo e innovacién) como elementos estratégicos que tienen influencia
en las necesidades de los productos elaborados, los procesos empleados y la estruc-
tura de la organizacién por lo que los paises que cuentan con un gran desarrollo
industrial han avanzado hacia modelos de innovacién que les han permitido ser mas
eficientes [Arzola, Tablante y D'Armas 2012].

El Manual de Oslo [2006] muestra una guia para la medicion y definicién de con-
ceptos que dejan clara las actividades consideradas como innovadoras. El manual
presenta algunos tipos de innovacién que son coincidentes con otros autores, entre
los que se destacan los 4 tipos de innovacién mas recurrentes en las organizaciones:

Innovacioén de producto: relacionado a los cambios significativos que se realizan
en los productos o servicios, incluyendo los productos nuevos.

Innovacién en el proceso: son los cambios significativos en los métodos de pro-
duccién o distribucion.

Innovacién en la organizacion: considera la aplicacién de nuevos métodos orga-
nizativos o cambios en las practicas empresariales.

Innovacion en la comercializacion: comprende los métodos comerciales nove-
dosos que suponen cambios en el disefio del producto, su presentacién, promocion
y fijacién de precios.

Metodologia

El tipo de investigacion es correlacional, esto es que se desea saber cobmo se puede
comparar la variable de capacidades de absorcién con la de innovacién desarrolla-
das en las pequefias empresas familiares, considerando la perspectiva que tienen los
empresarios de Ciudad Obregdn, Sonora. Se predijo una vez que fueron identificadas
como significativas las relaciones positivas o negativas entre las variables.

La investigacion fue del corte transversal, cuantitativa y se procuré objetividad
en los resultados a través de una muestra representativa, para posteriormente hacer
inferencia con la poblacién, de ahi su relaciéon con el método deductivo. El andlisis
fue empirico y se fundamenta en la operacionalizacién de las variables sobre capaci-
dades de absorcién e innovacion.
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Las caracteristicas de los sujetos bajo estudio son pequefias empresas familiares
por lo que se consideraron las empresas que tuvieran entre 11y 50 empleados, como
lo indica el Diario Oficial de la Federacién (DOF) a Junio de 2009, del giro comercial,
industrial y de servicio. De acuerdo al Directorio Estadistico Nacional de Unidades
Econdmicas (DENUE) del Instituto Nacional de Estadistica Geografia e Informética
(INEGI) y con base en el Censo Econdémico y del operativo de verificaciéon de unidades
econdmicas nuevas realizado por INEGI [2015] indicd un total de 237 pequeias em-
presas activas en Ciudad Obregén, Sonora, segun las caracteristicas antes menciona-
das. La muestra fue aleatoria y se obtuvo un total de 73 pequefias empresas locales
de los giros industriales, comerciales y de servicio, siendo el nimero de encuestas de
32,29y 12 respectivamente.

Ciudad Obregdn, Sonora México es la cabecera del municipio de Cajeme'y estd si-
tuadaal Surdelestado de Sonora, cuenta con untotal 409,310 habitantes segun el Cen-
sorealizadoenelano 2010 porINEGI, setiene unclimadesértico, sutemperaturamedia
se encuentra entre los 26 grados centigrados y su precipitacién es de 212 mm al afio.

En cuanto a los materiales se aplicé un instrumento que estd dividido en tres blo-
ques, el primero muestra 6 items que estdn relacionadas con aspectos generales de
la organizacién como es el nimero de empleados, afios de constitucién, monto de
sus ventas, género del encardado, puesto y nivel educativo. En el segundo bloque se
presentan 13 items relacionados con las capacidades de absorcién, utilizando escala
de Likert con 7 opciones de respuesta que va desde 1) capacidad de absorcién mini-
ma hasta 7) capacidad de absorcién maxima. Los 13 items de esta segunda parte del
instrumento fueron retomados de Lopez Lira [2013]. En este bloque las capacidades
de absorcion se presentan en cuatro dimensiones fundamentales relativas a: adquisi-
cién, asimilacion, transformacién y explotacion. Finalmente en el tercer bloque se in-
cluyen 13 items relacionados directamente con la innovacién con el fin de identificar
el grado de innovacién que tienen las empresas encuestadas en cuanto a la creacién
de nuevos productos o procesos, innovacion en la comercializacién e innovacion en
la estructura organizacional como lo muestra el Manual de Oslo [2006] y la ponencia
presentada por Arceo y Rueda [2010] en donde muestran resultados descriptivos en
términos de innovacidon en empresas industriales de Villahermosa Tabasco, México.

El método estadistico aplicado fue el de correlacién de Pearson de 2 variables: (1)
capacidades de absorcién e innovacién, sin embargo la variable de capacidades de
absorcion esta en funcién de sus cuatro niveles: adquisicién, asimilacion, transforma-
cién y explotacion y (2) la variable de innovacion esté en funcién de tres tipos: Inno-
vacion en el producto y proceso, innovacién en la comercializacién e innovacién en
la estructura organizacional. Los datos se sistematizaron en el programa estadistico
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denominado Statistical Package for the Social Sciences (SPSS) en su versién 17 y para la
confiabilidad de los rubros se calcul6 el Alpha de Cronbach resultado este de 0.817.
Resultados

A continuacidn se presentan los resultados del estudio a través de la informacion
generada por el paquete estadistico. En la siguiente tabla 1 se observan las variables

y los elementos que las componen.

Tabla 1. Componentes de las variables de capacidades de absorcién e innovacién

Variables Componentes
Capacidades de Adquisicion del conocimiento
Absorcién

Asimilacion del conocimiento

Transformacién del conocimiento
Explotacién del conocimiento
Innovacién En producto y proceso

En la estructura organizacional

En la comercializacion

Fuente: Elaboracion propia.

En los resultados se podra observar primeramente, la correlacion que tiene
cada uno de los componentes de las capacidades de Absorcién con los de innova-
cién y en un segundo momento la correlacion general de ambas variables con la
finalidad de tener elementos para predecir el valor de una variable a partir del va-
lor que posee la variable relacionada.

En la tabla 2 se muestra la correlacién que tiene la capacidad de absorcién relati-
va a la adquisicion del conocimiento, con la innovacién que llevan a cabo las peque-
Aas empresas familiares desde el punto de vista de sus directivos o duefios.
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Tabla 2. Correlacion: Innovacion y las Capacidades de absorcion (Adquisicion del cono-

cimiento)
Variables Innovacién Capacidades de Ab-
sorcién (Adquisicién)
Innovacién Correlacién de 1 A433%*
Pearson
Sig. (bilateral) .000
N 73 73
Capacidades de Correlacién de 433%* 1
Absorcién (Adquisi- Pearson
cion) - -
Sig. (bilateral) .000
N 73 73
**_La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Fuente: Elaboracién propia.

En latabla 2 se muestran las variables de Capacidades de Absorcion (Adquisicion)
e innovacién y estds correlacionan significativamente (Sig.<0.005), ademas que su
relacién es positiva débil (0,433) lo que indica que a mayor percepciéon de la Capaci-
dad de absorcién en la Adquisicion del conocimiento mayor es la percepcion de la
Innovacion de las pequefias empresas familiares de Ciudad Obregén, Sonora.

En la tabla 3 se muestra la correlacion que tiene la capacidad de absorcién relati-
va a la asimilacién del conocimiento, con la innovacién que llevan a cabo las peque-
Aas empresas familiares, desde el punto de vista de los duefios o gerentes

Tabla 3. Correlacion: Innovacion y las Capacidades de absorcion (Asimilacion del cono-

cimiento)
Variables Innovacién Capacidades
de Absorcion
(Asimilacion)
Innovacién Correlacion de 1 617%*
Pearson
Sig. (bilateral) .000
N 73 73
Capacidades de Absorcién | Correlacion de 617%* 1
(Asimilacién) Pearson
Sig. (bilateral) .000
N 73 73
**_La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Fuente: Elaboracion propia.
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En la tabla 3 se muestran las variables de Capacidades de Absorcion (Asimilacion)
e innovacion y estas correlacionan significativamente (Sig.<0.005), ademdas que su
relacién es positiva moderada (0,617) lo que indica que a mayor percepcion de la
Capacidad de absorciéon en la Asimilacion del conocimiento mayor es la percepcion
de la Innovacién de las pequeias empresas familiares de Ciudad Obregén, Sonora.

En la tabla 4 se muestra la correlacion que tiene la capacidad de absor-
cién relativa a la transformacion del conocimiento, con la innovacién que llevan
a cabo las pequenas empresas familiares, desde el punto de vista de los duefos
o encargados principales.

Tabla 4. Correlacion: Innovacion y las Capacidades de absorcion (transformacion del cono-

cimiento)

Variables Innovacién Capacidades de
Absorcion (Trans-
formacion)

Innovacién Correlacién de 1 .583%*

Pearson
Sig. (bilateral) .000
N 73 73

Capacidades Correlacién de .583** 1

de Absorcion Pearson

(Cngir;sforma— Sig. (bilateral) .000

N 73 73

** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Fuente: Elaboracion propia.

En latabla 4 se muestran las variables de Capacidades de Absorcién (Transforma-
cién) e innovacién y estas correlacionan significativamente (Sig.<0.005), ademas que
surelacion es positivamoderada (0,583) loqueindicaque a mayor percepciondelaCa-
pacidad de absorcién en la transformacién del conocimiento mayor es la percepcién
de la Innovacion de las pequeias empresas familiares de Ciudad Obregén, Sonora.

En la tabla 5 se muestra la correlacidn que tiene la capacidad de absorcién relati-
va a la explotacion del conocimiento, con la innovacién que llevan a cabo las peque-
fas empresas familiares, desde el punto de vista de los duefios o directivos.
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Tabla 5. Correlacion: Innovacion y las Capacidades de absorcion (explotacion del cono-

cimiento)

Variables Innovacién Capacidades de
Absorcién (Explo-
tacion)

Innovacion Correlacion de 1 .730%*

Pearson
Sig. (bilateral) .000
N 73 73

Capacidades de Correlacién de .730%* 1

Absorcion (Explo- Pearson

tacién) Sig. (bilateral) 000

N 73 73

** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Fuente: Elaboracion propia.

En latabla 5 se muestran las variables de Capacidades de Absorcién (Explotacion)
e innovacioén y estas correlacionan significativamente (Sig.<0.005), ademas que su
relacién es positiva significativa (0,730) lo que indica que a mayor percepcién de la
Capacidad de absorcion en la explotacion del conocimiento mayor es la percepcién
de la Innovacion de las pequefias empresas familiares de Ciudad Obregén, Sonora.

Finalmente en la tabla 6 se muestra la variable de Capacidades de Absorcién con
cada uno de sus niveles y la correlacién con la variable de innovacion.

Tabla 6. Correlacion: Innovacion y las Capacidades de absorcion

Variables Innovacién Capacidades de
absorcion

Innovacion Correlacion de Pearson 1 690%*

Sig. (bilateral) .000

N 73 73
Capacidades de Correlacion de Pearson .690%* 1
absorcién Sig. (bilateral) .000

N 73 73
** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Fuente: Elaboracion propia.
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En la tabla 6 se muestran las variables de Capacidades de Absorcién e innova-
cién y estés correlacionan significativamente (Sig.<0.005), ademas que su relacién es
positiva moderada (0,690) lo que indica que a mayor percepcion de la Capacidad de
absorcion mayor es la percepcion de la Innovacién de las pequefias empresas fami-
liares de Ciudad Obregén, Sonora.

Conclusiones

Considerando el objetivo de esta investigacion se puede concluir que existe una re-
lacion entre las capacidades de absorcion del conocimiento que tienen las pequefas
empresas familiares de esta region, con la variable de innovacion.

La relacién que se observa en cada uno de los casos es positiva lo que significa
que segun la percepcion de los duefios de estas empresas familiares: a mayor desa-
rrollo de capacidades para absorber las experiencias y transformarlas, mayor es su
percepcion de la innovacién que estan realizando.

Las capacidades de absorcién tienen cuatro niveles segin lo muestra Forés y Ca-
mison [2008], mismas que estan agrupadas en orden de aplicacién siendo la primera
la de adquisicion, seguida de asimilacidn, luego de transformacion y finalmente la
explotacion de las capacidades, de ahi que los resultados de la correlacién que se
hizo en cada una de ellas muestra que en el primer nivel de capacidades de absor-
cién referido a la adquisicion del conocimiento, los encuestados consideraron que
existe una relacidn positiva con la innovacién pero esta resulta débil (0,433) segin
la prueba estadistica, en cambio para el caso de la asimilacién y transformacion del
conocimiento, la relacién es positiva y entra en el rango de moderada, (0,617 y 0, 583)
respectivamente, aun asi esto indica que segun la percepcion de los encargados de
las empresas pequeias familiares consideran una relacién entre sus capacidades de
asimilar y transformar el conocimiento con la innovacién que realizan. Finalmente
se tiene una relacion positiva significativa (0,730) en el nivel de explotacién de las
capacidades y la innovacion, lo que significa que existe los directivos consideran que
la explotacién de sus capacidades estd mas relacionada con la innovacién.
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Innovation of Family Businesses in Poland - Reality or Fantasy?

Abstract: The main objective of paper is to discuss issues related to the degree of in-
novation of a family business in Poland. An attempt is made to address the problem of
research on whether, in Poland, the family business is highly innovative and is trying to
widely implement modern technologies in the areas of management, customer service
and processes associated with the supply or distribution of products. In addition, the
attention will be given to find the causes of the current state of innovation family busi-
nesses in Poland. The paper uses method of desk research, data analysis, which is found
in the literature, and which concerns issues related to innovation of family businesses.
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Wstep

Funkcjonowanie na wspotczesnych rynkach stawia wcigz nowe wyzwania poszcze-
g6lnym przedsiebiorstwom. Jest to zwigzane w duzej mierze z rosnaca konkurencja,
caty czas zmieniajacymi sie potrzebami i wymaganiami konsumentéw, szybkim po-
stepem technologicznym oraz globalizacja. Taka sytuacja wymusza na wiascicielach
przedsiebiorstw podejmowanie réznorodnych dziatan, w tym réwniez tych, ktére sg
okreslane jako innowacyjne.



Krzysztof Bartczak

Obecnie charakteryzowanie sie innowacyjnoscia jest kluczem do odnoszenia
przez wiele przedsiebiorstw sukceséw na rynku, jak rowniez zwiekszania poziomu
swojej konkurencyjnosci. Uwaga ta dotyczy rowniez firm rodzinnych, ktére dzieki
stosowaniu réznorodnych innowacji, moga intensywnie sie rozwija¢, zdobywac no-
wych klientéw, jak réwniez poszerzac¢ zakres prowadzonej przez siebie dziatalnosci,
miedzy innymi poprzez wchodzenie na nowe rynki zbytu.

W niniejszej pracy podjeta zostanie proba okreslenia tego, czy przedsiebiorstwa
rodzinne dziatajace na terenie Polski mozna uznac za innowacyjne. Ponadto uwa-
ga zostanie skupiona na omoéwieniu czynnikéw, ktdre wywierajg najwiekszy wptyw
na poziom innowacyjnosci polskich przedsiebiorstw rodzinnych. Trzeba zaznaczy¢,
ze tematyka ta jest niezwykle istotna, na co wptyw ma fakt, ze firmy rodzinne to
integralna czes¢ polskiej gospodarki. Stanowig one bowiem, przy uwzglednieniu
réznych definicji biznesu rodzinnego, od 30% do nawet 65% og6tu przedsiebiorstw
dziatajacych na terenie kraju [Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci (PARP)
2015, s. 4]. Stad tak wazne jest omawianie zagadnien dotyczacych stopnia ich inno-
wacyjnosci, gdyz wdrazanie przez nich nowoczesnych rozwigzan i technologii moze
wydatnie wptywac na innowacyjno$¢ catego panstwa oraz jego gospodarki. Nale-
zy dodac, ze praca zostata oparta na metodzie analizy danych zastanych, w ramach
ktdrej zgromadzono i wykorzystano szereg zrédet wtérnych, w tym gtéwnie ksiazek
i artykutéw, dotyczacych tematyki zwigzanej zinnowacyjnoscia firm rodzinnych.

Aktualne wyzwania dla firm rodzinnych w kontekscie
innowacyjnosci

Jak juz wspomniano we wstepie, obecnie innowacyjnos¢ jest postrzegana jako je-
den z najwazniejszych czynnikéw, ktéry moze decydowac o sukcesach odnoszonych
przez przedsiebiorstwa na rynku. Innowacja w literaturze przedmiotu jest rozpatry-
wana wieloaspektowo. Jedna z najwazniejszych definicji zostata zaproponowana
przez Rogersa [2003, s. 12], ktory stwierdzit, ze innowacja dotyczy wszelkich dziedzin,
ktére sa postrzegane jako nowos¢, niezaleznie od tego, jaki stopien nowatorstwa
niosg one ze soba. Z kolei Haffer [1998, s. 27] podkreslit, ze innowacja odnosi sie do
wszelkich zmian, ktére dotycza kultury materialnej czy niematerialnej i ktére w okre-
$lonych warunkach przestrzennych i czasowych sg oceniane jako nosniki nowosci.
Innowacyjnos$¢ natomiast, ktéra niestusznie jest utozsamiana przez wielu bada-
czy z innowacja [Cho, Pucik 2005, s. 556], jest postrzegana gtéwnie jako skionnos¢
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okre$lonego podmiotu do bycia innowacyjnym oraz posiadanie przez nie zdolnosci
do wprowadzania nowych produktéw czy ustug na rynek, co prowadzi do poprawy
wynikéw biznesowych [Dobni 2010, s. 334; Nowacki 2010, s. 30]. Przy tym innowacyj-
nos¢ nie moze byc¢ rozpatrywana wytacznie jako sktonnosc¢ i zdolnos$¢ do generowa-
nia innowacji, ale rowniez jako gotowos¢ do poniesienia okreslonego ryzyka z tym
zwigzanego [Pichlak 2012, s. 36].

Firmy rodzinne powinny niewatpliwie wykazywac sie innowacyjnoscig i w wielu
wypadkach tak rzeczywiscie jest. Wystarczy wspomniec o tym, ze az trzy czwarte
najwazniejszych wynalazkéw XX w. to te, ktére sg dzietem przedsiebiorstw rodzin-
nych [Zaniewska 2012, s. 6]. Mowa tutaj na przyktad o patentach Boscha, Siemen-
sa czy Michelina [Sobiecki, Kargul, Kochanowska 2014, s. 23]. Dzieki innowacyjnosci
przedsiebiorstwa te osiggnety diugofalowe sukcesy, ktére sg kontynuowane do dnia
dzisiejszego i ktére decyduja zaréwno o wartosci poszczegdlnych marek i ich pozy-
tywnym postrzeganiu przez klientéw, jak i o osigganiu przez nie wysokich zyskéw
oraz ciggtym poszerzaniu oferty o nowoczesne produkty i ustugi.

W ten sposdb obecnie innowacyjnos¢ staje sie zrédtem rozwoju dla wielu przed-
siebiorstw, w tym réwniez rodzinnych. Dzieki niej moga one przede wszystkim zdo-
bywac przewage konkurencyjng, skutecznie przeciwdziata¢ negatywnym trendom
rynkowym, ktére sa zwigzane na przyktad z okresowymi recesjami gospodarczymi
i spadkiem popytu, sprawnie odpowiadac na wcigz zmieniajgce sie wymagania i po-
trzeby klientéw, jak réowniez efektywnie wykorzystywac wiedze, ktéra znajduje sie
w ich blizszym (pracownicy) oraz dalszym (kooperanci, srodowiska naukowe) oto-
czeniu. Warto zauwazy¢, ze z uwagi na niski stopier innowacyjnosci wiele przedsie-
biorstw musiato ograniczy¢ badz catkowicie zlikwidowac prowadzong przez siebie
dziatalnos¢. Jako przyktad mozna podac finska firme Nokia, ktéra zbyt pézno zaczeta
dopasowywac swojg oferte do dynamicznie rozwijajacego sie rynku smartfondéw,
wdrazajac innowacje z tym zwigzane dopiero w 2011 r., a wiec znacznie pozniej niz
Samsung czy Apple. W konsekwencji przedsiebiorstwo to musiato przekaza¢ pro-
dukcje smartfondéw do firmy Microsoft, skupiajac sie na tworzeniu miedzy innymi
map nawigacyjnych [Korkosz-Gebska 2014, s. 963].

Co istotne, innowacyjnosc jest obecnie postrzegana w wielu miedzynarodowych
dokumentach i opracowaniach jako jeden z najwazniejszych aspektéw funkcjonowa-
nia przedsiebiorstw. Z uwagi na to, ze Polska jest cztonkiem Unii Europejskiej, warto
tutaj wspomnie¢ o jednym z dokumentéw opracowanych na szczeblu wspélnoto-
wym. Zostat on zatytutowany ,Europa 2020". Jest to strategia wzrostu spoteczno-
-gospodarczego UE, ktéra ma obowigzywac do 2020 r. Na terenie Polski koordynacja
dziatan z jej zakresu zajmuje sie Minister Rozwoju, ktérego wspiera Miedzyresortowy

287



Krzysztof Bartczak

Zespot ds. Strategii ,Europa 2020". Strategia ta jest oparta na trzech podstawowych
priorytetach, w ktérych obok wzrostu zréwnowazonego (ang. sustainable growth)
oraz wzrostu sprzyjajacego wigczeniu spotecznemu (ang. inclusive growth), decydu-
jace znaczenie ma wzrost inteligentny (ang. smart growth). W jego ramach podkresla
sie znaczenie rozwoju gospodarki i poszczegdlnych przedsiebiorstw, opartego na
innowacjach oraz wiedzy. Nalezy doda¢, ze omawiana strategia zostata sformutowa-
na w duzej mierze na skutek wielu wyzwan, ktére pojawity sie w otoczeniu UE i ktére
intensywnie wptywaja na jej pozycje na swiecie. Obok na przyktad procesu starzenia
sie spoteczenstwa czy globalizacji i rosngcej konkurencyjnosci ze strony Chin i Indii
do wyzwan tych zaliczono réwniez wzrost znaczenia innowacyjnosci i powigzana
z tym rewolucje informatyczng [Sulmicka 2011, s. 169, 175].

Stad trzeba stwierdzi¢, ze obecnie innowacyjnos¢ jest postrzegana jako jeden
z najskuteczniejszych srodkéw do osiggania przewagi konkurencyjnej przez przed-
siebiorstwa, jak réwniez rozwoju catej gospodarki. Warto zauwazy¢, ze w przypadku
wielu podmiotéw gospodarczych stosowanie innowacji jest wrecz niezbedne. Doty-
czy to szczegdlnie tych przedsiebiorstw, ktdre dziatajg na rynkach, w ramach ktérych
na szeroka skale stosuje sie nowoczesne technologie. Mowa wiec na przyktad o ryn-
ku informatycznym. Réwniez i inne przedsiebiorstwa powinny wdraza¢ innowacje,
gdyz dzieki nim moga one poprawiac swojg pozycje konkurencyjng i skutecznie od-
powiadac na potrzeby klientéw, co warunkuje ich prawidtowe funkcjonowanie na
rynku. Uwagi te odnoszg sie takze do przedsiebiorstw rodzinnych, dla ktérych dy-
namiczny rozwoj gospodarki, globalizacja czy rosngca konkurencja stanowig istot-
ne wyzwania, powodujace konieczno$¢ inwestowania w innowacyjne rozwigzania,
technologie i produkty.

Uwarunkowania stosowania innowacji przez
przedsiebiorstwa rodzinne

Innowacyjnos¢ firm rodzinnych opiera sie przede wszystkim na zaangazowaniu oraz
otwartosci na nowe wyzwania, ktére powinny charakteryzowac zatozycieli tych firm
orazich potomkéw. W celu wdrozenia innowacji konieczne jest zaangazowanie przez
te osoby catosci posiadanej przez nich energii i wiedzy, jak réwniez wykorzystanie
wszelkich kontaktéw. Co charakterystyczne dla przedsiebiorstw rodzinnych, to fakt,
ze zwykle nie realizujg one inwestycji dla osiagniecia doraznych zyskéw, ale raczej
dla pomnazania swojej wartosci w perspektywie dtugofalowej. Chodzi wiec o rozwdj
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przedsiebiorstw z myslg o kolejnych pokoleniach. Moze temu wydatnie sprzyjac silne
poczucie identyfikacji w ramach firmy rodzinnej, ktére charakteryzuje cztonkéw okre-
$lonejrodziny zarzadzajacej ta firma, jak rowniez wyjatkowa, oparta na wiezach rodzin-
nych kultura organizacyjna takiej firmy. Sa to czynniki, ktére moga wydatnie wspierac
transfer wiedzy, kompetencji i doswiadczen, jak réwniez rozwéj nowych proceséw
i produktéw, co staje sie podstawa innowacyjnosci przedsiebiorstw rodzinnych. Co
przy tym istotne, innowacyjnos¢ firm rodzinnych nie musi dotyczy¢ wytacznie wdra-
zania konkretnych innowacji, ale ich ciggtego poszukiwania i stopniowego osiggania
zdolnosci do ich wykorzystywania. Efekt takich dziatan moze by¢ widoczny dopiero
po kilkunastu czy nawet kilkudziesieciu latach, co jednak jest zgodne z polityka roz-
wojowa wielu firm rodzinnych, w ramach ktérych nacisk ktadzie sie na realizowanie
dtugofalowych celéw, osigganych w kolejnych pokoleniach [Chaberski 2015, s. 5].

W przypadku firm rodzinnych decydujace znaczenie dla poziomu ich innowacyj-
nosci moga miec osoby ich wiascicieli. Nalezy bowiem zauwazy¢, ze wiele starszych
0s0b stojacych na czele przedsiebiorstw rodzinnych niechetnie podejmuje ryzyko,
z powodu przekonania o tym, ze warto stosowac juz wyprébowane w poprzednich
latach rozwiazania, koncepcje i technologie [Sobiecki, Kargul, Kochanowska 2014, s.
23]. Stusznie w tym kontekscie wypowiedziat sie Jakubowski [2012, s. 28], ktory zazna-
czyk: ,Otaczajaca nas rzeczywistos¢ nowych mozliwosci technologicznych, obycza-
jowych, dostepu do informacji, przenikania kultur, doprowadza do sytuacji, w ktérej
obserwujemy nieuchronnie coraz wieksza przepas¢ miedzy pokoleniami. Dzieci zyja
w innej epoce niz ich rodzice. Do tej pory w naturalny sposéb to starsze pokolenie
uczyto, jak zy¢, wskazywato droge, stuzyto rada i swoim doswiadczeniem. Strategie
rodzicéw byty wyprébowane i gwarantowaty sukces w tamtym srodowisku. Nikt nie
wymagat odkrywczych technik czy innowacyjnych rozwigzan, bo nie byto takiej po-
trzeby. Dzis, kiedy na kazdym kroku doswiadczamy niestabilnosci jako konsekwencji
zachodzacych zmian, wiele dotad sprawdzonych sposobéw dziatania, procedur, ryt-
mow zycia — okazuje sie niewystarczajacymi, czasem wrecz szkodzacymi”.

W ten sposob o ile starsze pokolenie wiascicieli firm rodzinnych moze dzia-
ta¢ hamujaco w procesie wdrazania innowacyjnosci, nie chcac podejmowac ry-
zyka z tym zwigzanego i bedac przywigzanym do juz sprawdzonych rozwigzan,
o tyle mtodzi ludzie, stajacy sie sukcesorami takich firm, w o wiele wiekszym stop-
niu s otwarci na innowacje i staraja sie je wdrazac¢ na szeroka skale nawet kosz-
tem duzego ryzyka [Wiecek-Janka 2015, ss. 10-11].

Innowacyjnos¢ firm rodzinnych, podobnie jak innych form prowadzenia dziatal-
nosci gospodarczej, wynika réwniez z posiadania przez nie okres$lonego potencjatu
innowacyjnego. W literaturze przedmiotu potencjat ten jest postrzegany jako wielo-
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wymiarowy konstrukt, ktéry obejmuje szereg réznych czynnikéw wptywajacych na
wykazywanie sie innowacyjnoscia przez okreslone przedsiebiorstwo. Dobni [2008,
ss. 540-541] wsrod tych czynnikdw wymienit skionnos¢ do innowacji, orientacje ryn-
kowa, posiadang przez przedsiebiorstwo infrastrukture innowacyjna, jak réwniez
srodowisko dla wdrazania innowacji. M. Zastempowski [2010, ss. 114-117] z kolei za-
liczyt do tych czynnikéw przede wszystkim potencjat ludzki, finansowy, rzeczowy
oraz w zakresie wiedzy, traktowany jako potencjat wewnetrzny, jak réwniez poten-
cjat zewnetrzny, dotyczacy wptywdw ze strony otoczenia.

Trzeba zaznaczy¢, ze przewazajgca wiekszos¢ firm rodzinnych to przedsiebior-
stwa mikro (zatrudnienie w nich wynosi mniej niz 10 pracownikéw, a roczne obroty
wynoszg nie wiecej niz 2 min euro), mate (liczba pracownikéw od 10 do 49, a obroty na
poziomie wigkszym niz 10 mIn euro) oraz $rednie (liczba pracownikéw od 50 do 249,
aobroty nie wieksze niz 50 mln euro). Jak wynika z badan przeprowadzonych w 2014 r.
przez Konfederacje Lewiatan, w sektorze MSP (matych i $rednich przedsiebiorstw) fir-
my rodzinne stanowig 32,3% og6tu przedsiebiorstw, w tym w ramach mikroprzedsie-
biorstw 39,7%, matych przedsiebiorstw 46,0%i Srednich — 14,3%. Z kolei wéréd duzych
przedsiebiorstw udziat firm rodzinnych wynosi 15,0% [Baranowska-Skimina 2015].

Z uwagi na to nalezy podkredli¢, ze duza czes$¢ sposréd przedsiebiorstw ro-
dzinnych z sektora MSP moze mie¢ ogromne wrecz trudnosci z zapewnieniem
odpowiedniego potencjatu innowacyjnego. Niektére bowiem moga nie posiadac
wystarczajacych srodkéw finansowych, a o wsparcie z funduszy unijnych jest im
sie niezwykle ciezko stara¢, z uwagi na duzg konkurencje ze strony innych przed-
siebiorstw. W wielu firmach rodzinnych problemem moze by¢ réwniez potencjat
ludzki. By wdraza¢ okreslone innowacje koniecznie jest bowiem posiadanie przez
pracownikéw odpowiednich kompetencji i umiejetnosci, jak réwniez stworzenie
im klimatu sprzyjajagcego wykazywaniu sie przez nich postawami twérczymi i kre-
atywnoscia. To, ze wzgledu na ograniczone rozmiary prowadzenia dziatalnosci, nie-
moznos$¢ odnalezienia na rynku pracy odpowiednich specjalistow czy brak srodkéw
finansowych, moze nie zosta¢ osiagniete w wielu firmach rodzinnych.

Stad nalezy zauwazy¢, ze poziom innowacyjnosci przedsiebiorstw rodzin-
nych jest wyznaczany w duzej mierze ich wielkoscia. Do wdrazania innowacji sg
bowiem bardziej sktonne przedsiebiorstwa duze oraz srednie. Tak wynika miedzy
innymi z badania zrealizowanego przez Wiecek-Janke w 2014 r., w ramach ktérego
badaczka sprawdzita w grupie 40 przedsiebiorstw rodzinnych (w badaniu wzieto
udziat po 10 mikro-, matych, $rednich i duzych przedsiebiorstw), jak wyglada ska-
la ich dziatalnosci w zakresie innowacyjnosci komunikacyjnej. Wyniki tego bada-
nia zostaty przestawione na wykresie 1.
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Wykres 1. Dziatalno$¢ w zakresie innowacyjnosci komunikacyjnej przedsiebiorstw rodzinnych
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Zrédto: Wiecek-Janka 2014, s. 100.

W wyniku omawianego badania dowiedziono, ze innowacyjno$¢ komunikacyjna
pod postacig aktywnego uczestnictwa w srodowisku internetowym (strony www,
konta na portalach spotecznosciowych) wykorzystuja na najszersza skale przedsie-
biorstwa rodzinne duze oraz $rednie, natomiast w mniejszym stopniu firmy rodzinne
zaliczane do mikro- oraz matych przedsiebiorstw. To pokazuje, jak wielko$¢ przed-
siebiorstwa rodzinnego moze wptywac na poziom jego innowacyjnosci. Tym samym
rozmiar dziatalno$ci prowadzonej w ramach biznesu rodzinnego zaliczy¢ nalezy do
podstawowych uwarunkowan wdrazania innowacji przez firmy rodzinne.

Poziom innowacyjnosci firm rodzinnych w Polsce

By mozliwe byto dokonanie oceny w zakresie poziomu innowacyjnosci wséréd przed-
siebiorstw rodzinnych na terenie Polski, w pierwszej kolejnosci warto okresli¢, ktére
sposrdéd tych przedsiebiorstw mozna uznac za innowacyjne. Do kryteriow umozliwia-
jacych dokonanie oceny w tym zakresie zalicza sie:

+ umiejetno$¢ permanentnego generowania innowacji,

- atmosfera w firmie sprzyjajaca twdrczosci i kreatywnosci,

. zdolno$¢ do wykorzystywania innowacyjnego potencjatu pracownikéw i catej

organizacji w celu budowania i zachowania mocnej pozycji konkurencyjnej,

- trwatg komunikacje z klientami, umozliwiajaca ciggte rozpoznawanie ich bieza-

cych i przysztych potrzeb,
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- perspektywiczne i przysztosciowe myslenie,

+ wspotpraca z zespotem naukowcéw, innowatoréw czy twércow,

- posiadanie odpowiedniego zakresu informacji, ktory staje sie podstawg do doko-
nywania wtasciwych ocen dotyczacych funkcjonowania przedsiebiorstwa,

- elastyczno$¢ dziatania i zdolnos¢ do dostosowywania sie do wszyst-
kich  warunkéw panujagcych w otoczeniu przedsiebiorstwa [Sosnowska,
tobejko, Ktopotek 2000, s. 111.

Warto zauwazyé¢, ze firmy innowacyjne to nie tylko te, ktére wdrazajg konkret-
ne innowacje, ale réwniez takie, ktére tworza atmosfere sprzyjajacq kreatywnemu
mysleniu wséréd pracownikéw, cechuja sie diugofalowym mysleniem i formutowa-
niem celéw strategicznych oraz gromadza odpowiednia ilos¢ informacji niezbed-
nych do prowadzenia dziatalnosci (moze to dotyczy¢ na przykiad tych informadji,
ktére odnosza sie do réznych nowinek w zakresie nowoczesnych technologii, poja-
wiajacych sie w praktyce funkcjonowania przedsiebiorstw).

Nalezy jeszcze doda¢, ze za innowacyjne moze zosta¢ uznane takie przedsiebior-
stwo, ktore wdraza kilka lub nawet tylko jeden z typéw innowacji. W tabeli 1 przed-
stawiono wybrane rodzaje innowacji, ktére moga by¢ wykorzystywane podczas
dziatalnosci prowadzonej przez przedsiebiorstwa rodzinne.

Tabela 1. Rodzaje innowacji wedtug wybranych klasyfikacji

Kryterium klasyfi- Rodzaje Charakterystyka
kacji innowacji
Dziedzina dziatal- | Funkcyjne - wypetniaja dotychczas niezaspokojone po-
nosci trzeby spoteczne
Przedmio- - wprowadzanie nowych wyrobéw w miejsce
towe innych
Technolo- - wdrozenie nowego sposobu produkgji lub
giczne unowoczesnienie dotychczas wykorzystywa-
nego
Organiza- - dotycza organizacji pracy i produkgji
cyjne

Ekologiczne | - dzieki nim redukowany jest negatywny
wptyw dziatalnosci przedsiebiorstwa na srodo-

wisko
Oryginalnos¢ Kreatywne - sg rezultatem oryginalnych rozwiagzan
(pionierskie)
Imitujace - wynikaja z nasladowania innych rozwiagzan
(adaptowal-
ne)
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Przedmiot dzia- Produktowe | - wprowadzenie nowego produktu na rynek,
falnosci innowa- ktérego cechy znaczaco sie réznig od cech
cyjnej innych wyrobéw
Procesowe - wprowadzenie nowych lub ulepszonych me-
(technolo- tod w zakresie produkcji czy zaopatrzenia
giczne)
Ustugowe - wdrozenie nowej ustugi lub postrzeganej
jako nowa
Marketin- - zastosowanie nowej metody marketingowej
gowe
Skala innowacji Radykalne - 53 to innowacje przetomowe i jednoczesnie
obarczone duzym ryzykiem wdrozenia
Usprawnia- | -innowacje majace na celu zmodernizowanie
jace pro- okreslonego obszaru funkcjonowania przed-
dukcje siebiorstwa
Wielkos¢ i zakres Strategiczne | - sg to innowacje dtugofalowe i majg istotne
skutkéw znaczenie dla przedsiebiorstwa oraz spofe-
czenstwa
Taktyczne - wszelkie aktualne zmiany w odniesieniu do
produktéw czy ustug, organizacji pracy badz
technologii

Zrédto: Penc 1999, s. 144; Zastempowski 2010, s. 61; Szymanska 2012, s. 151; Sikora, Uziebto
2013, ss. 356-358.

Innowacje mogg by¢ wdrazane pod wieloma postaciami, przy czym najczesciej
majg one charakter innowacji technologicznych, marketingowych czy produktowych.
Prébujac wyznaczy¢ zakres dziatalnosci innowacyjnej firm rodzinnych w Polsce, trze-
ba zaznaczy¢, ze niezwykle ciezko jest tego dokonad. Wynika to gtéwnie z tego, ze
w opracowaniach statystycznych, w tym na przyktad publikowanych przez GUS [2014;
2015], uwzgledniane s dane na temat ogétu przedsiebiorstw, bez firm rodzinnych.
W znaczny sposoéb utrudnia to omawianie aspektéw dotyczacych innowacyjnosci
firm rodzinnych. Dodatkowe problemy wywotuje fakt, ze tak naprawde nie do korica
wiadomo, jak duza liczba przedsiebiorstw rodzinnych funkcjonuje na terenie Polski
i jaki stanowig odsetek ogétu przedsiebiorstw. Dane, takie jak na przyktad przytoczo-
ne w jednym z powyzszych akapitéw i oparte na badaniach zrealizowanych w 2014 r.
przez Konfederacje Lewiatan [Baranowska-Skimina 2015], wynikaja gtéwnie z szacun-
kéw badz analiz realizowanych wzgledem ograniczonych pod wzgledem ilosciowym
grup badawczych. Wprawdzie w ostatnich latach podjete zostaty inicjatywy dotyczace
na przyktad doktadnego okreélenia liczby firm rodzinnych dziatajagcych na terenie Pol-
ski [Instytut Biznesu Rodzinnego (IBR) 2016], to jednak poki co sa one w fazie wdraza-
nia, w zwiazku z czym nie mozna powotac sie na ich wyniki.
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Pomimo tego warto podja¢ prébe przyblizenia rozmiaréw dziatalnosci inno-
wacyjnej prowadzonej przez firmy rodzinne. Fragmentaryczne dane na ten temat
sg zawarte w réznorodnych opracowaniach, raportach i publikacjach. Mozna tutaj
przedstawi¢ wyniki analiz, ktére zostaty zrealizowane przez Bojara, Maciejewskiego,
Michalcewicz-Kaniowska i in. [2016, ss. 23-28] na prébie badawczej liczacej 60 oséb
pracujacych w trzydziestu firmach rodzinnych z terenu catej Polski. Przy tym osoby
te podzielono po réwno na pokolenie ALFA (osoby w wieku powyzej 44 lat, bedace
wiascicielami lub kierownikami firm rodzinnych) oraz pokolenie BETA (osoby w wie-
ku od 18 do 44 lat, bedace pracownikami przedsiebiorstw rodzinnych).

Podczas badania respondentéw spytano miedzy innymi o to, czy uwazaja oni, ze
przedsiebiorstwa, w ktérych pracuja, mozna uznaé na innowacyjne. Wyniki dotycza-
ce odpowiedzi ankietowanych na to pytanie zostaty przedstawione na wykresie 2.

Wykres 2. Odsetek przedsiebiorstw uznanych przez ankietowanych badania zrealizowane-

go przez Bojara i in. za innowacyjne

Czy uwaza Pan/Pani przedsigbiorstwo rodzinne, w ktérym pracuje za
innowacyjne?

00%

90%
80%

70%

60%

O ALFA
B BETA

50%

40%

30%

20%

10%

0%
Tak Nie

Zrédto: Bojar, Maciejewski, Michalcewicz-Kaniowska i in. 2016, s. 24.
Zdecydowana wiekszos¢ badanych oséb uznata, ze przedsiebiorstwa rodzinne,
w ramach ktérych wykonuja oni swoje obowiazki zawodowe, sg innowacyjne. Przy

tym w wiekszym stopniu takie zdanie wyrazali wtasciciele i kierownicy tych przedsie-
biorstw (87%) niz ich pracownicy (80%).
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Podczas tego samego badania ankietowanych spytano o to, jakie rodzaje in-
nowacji sq wdrazane z przedsiebiorstwach rodzinnych. Dane na ten temat zostaty
przedstawione na wykresie 3.

Wykres 2. Rodzaje innowacji wdrazane w firmach rodzinnych wedtug ankietowanych bada-

nia zrealizowanego przez Bojara i in.

7
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Innowacje technologiczne 61%
! 9 " 73%
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\ \ \ \ \ \

0% 10%  20% 30% 40% 50%  60% 70%  80%  90%

Zrédto: Bojar, Maciejewski, Michalcewicz-Kaniowska i in. 2016, s. 25.

W badanych przedsiebiorstwach na najszersza skale wdrazane byty innowacje
marketingowe, technologiczne oraz produktowe. Przy tym innowacje te miaty gtéw-
nie charakter innowacji imitujacych (47% wskazan wsréd cztonkédw grupy ALFA oraz
53% odpowiedzi wsréd cztonkéw grupy BETA).

Badania na temat innowacyjnosci polskich przedsiebiorstw rodzinnych zostaty
zrealizowane réwniez przez Sie¢ Naukowg MSN oraz Instytut Nauk Ekonomicznych
Polskiej Akademii Nauk. Odbyty sie one w 2011 r. Na ich podstawie stwierdzono, ze
odsetek firm rodzinnych, ktére stosuja innowacje, waha sie od 2,5% w wojewddz-
twach kujawsko-pomorskim, lubelskim, lubuskim, podkarpackim i pomorskim
do 15,0% na Slasku oraz 17,5% na terenie Matopolski. Przy tym w toku badania
stwierdzono, ze 10,0% sposréd tych innowacyjnych firm rodzinnych stanowity mi-
kroprzedsiebiorstwa, a 15,0% — mate, 47,5% — $rednie i 23,0% - duze przedsiebior-
stwa. Biorac pod uwage rodzaje prowadzonej przez nie dziatalnosci zauwazono, ze
67,5% sposrod nich nalezy do przetwoérstwa przemystowego, a 32,5% do sektora
ustug [Baczko, Chaberski 2012, s. 3].
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Z uwagi na to, ze za dziatalno$¢ innowacyjna mozna uznac réwniez perspekty-
wiczne i przysztosciowe myslenie [Sosnowska, tobejko, Ktopotek 2000, s. 11], warto
przedstawi¢ w tym miejscu dane dotyczace planéw czy wyzwan, ktére sa stawiane
przed firmami rodzinnymi przez ich witascicieli. Tematyka dotyczaca tego zagad-
nienia zostata podjeta miedzy innymi podczas badania PWC (PricewaterhouseCo-
opers) i IBR (Instytut Biznesu Rodzinnego) [2015, s. 9], ktére zostato przeprowadzone
w grupie 2 378 przedsiebiorcéw z 40 panstw swiata, w tym takze z Polski. W wyniku
jego realizacji stwierdzono, ze najwieksze znaczenie w przeciggu kolejnych pieciu
lat polskie firmy rodzinne przyznaja zdolnosci do przyciggania ludzi o duzych umie-
jetnosciach i talentach oraz stosowaniu konkurencji cenowej (po 57% odpowiedzi),
natomiast na trzecim miejscu znalazta sie odpowiedz dotyczaca ciggtej koniecznosci
bycia innowacyjnym, aby nie wypas¢ z rynku (53% wskazan), a na piatym miejscu
wdrazanie nowych technologii (47%). Dla poréwnania warto poda¢, ze wsréd firm
rodzinnych z catego $wiata plany dotyczace koniecznosci ciagtego bycia innowacyj-
nym wskazato 64% respondentéw i odpowiedz ta znalazta sie na pierwszym miejscu,
natomiast wsréd firm z terenu Europy Srodkowo-Wschodniej odsetek takich wska-
zan wyniost 46% (szoste miejsce).

Takze w ramach badan zrealizowanych przez KPMG International [2016, s. 15, 17]
szy okres. Wsréd najwazniejszych priorytetéw zostato wskazane zwiekszenie zy-
skownosci (53% wskazan) i przychodéw (45%), przycigganie nowych pracownikéw
(26%) oraz wejscie na nowe rynki (21%). Dopiero na szdéstym miejscu znalazta sie
odpowiedz ,zwiekszenie innowacyjnosci” (14% wskazan). Co wiecej, respondentéw
tego badania spytano réwniez o to, w jakich obszarach zamierzajg dokonywac in-
westycji. Tylko 16% wskazan dotyczyto inwestycji w nowe technologie, natomiast
najwiecej dotyczyto inwestowania w dziatalnos¢ podstawowg (59%), a takze w ludzi
i w dywersyfikacje (po 20% odpowiedzi).

Sumujac, nalezy stwierdzi¢, ze zdecydowana wiekszos¢ polskich przedsiebiorstw
rodzinnych nie wdraza jakichkolwiek innowacji. Te, ktére decyduja sie na takie dzia-
fania, stanowig, w zaleznosci od badan, okoto kilkunastu procent. Wprawdzie pod-
czas badan zrealizowanych przez Bojara, Maciejewskiego, Michalcewicz-Kaniowska
iin.[2016, ss. 23-28] respondenci stwierdzili, ze ponad 80% firm rodzinnych w Polsce
dziata w innowacyjny sposéb, to jednak tymi respondentami byli wiasciciele i pra-
cownicy tych firm. W zwigzku z tym ich odpowiedzi mogty by¢ wysoce subiektywne.

W tym miejscu warto zastanowic¢ sie nad przyczynami sytuacji, w ktérej tylko
stosunkowo niewielki odsetek przedsiebiorstw rodzinnych charakteryzuje innowa-
cyjnosc. Kwestie te zostaty podjete miedzy innymi w trakcie badania Polskiej Agen-
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¢ji Rozwoju Przedsiebiorczosci (PARP), zrealizowanego wsrdd 1280 przedsiebiorstw
z terenu Polski [2009, ss. 153-154]. Wéréd barier dziatalnosci innowacyjnej znalazty
sie gtéwnie:

« bariery podatkowe i fiskalne dotyczace wdrazania innowacji,

- brak kapitatu na cele inwestycyjne,

+ ograniczenia prawno-administracyjne,

« trudnosci ze znalezieniem odpowiednio wykwalifikowanych pracownikéw i me-

nedzeréw,

- brak dostepu do nowoczesnych technologii,

- bariery w kulturze organizacyjnej,

- problemy dotyczace sukcesji rodzinnej,

- autokratyczny styl sterowania przedsiebiorstwem przez wtasciciela,

- rozbieznosci pomiedzy celami przedsiebiorstw a dgzeniami rodziny wtasciciel-

skiej [Tuznik 2014, ss. 115-116].

Ponadto warto tutaj wspomnie¢ jeszcze o tych barierach, ktére dotycza niepra-
widlowych i niedostosowanych do realizacji dziatalnosci innowacyjnej procedur
postepowania obowiagzujacych w ramach firm rodzinnych, zindywidualizowanej,
niezgodnej z celami przedsiebiorstwa strategii wdrazania innowacji, stabego zmo-
tywowania pracownikéw czy barier mentalnosciowych kadry zarzadzajacej [Patega,
Knapinski, Kulma 2016, s. 188].

Podsumowanie

Konczac rozwazania, konieczne jest stwierdzenie tego, ze innowacyjnos¢ w przy-
padku przedsiebiorstw rodzinnych dziatajacych na terenie Polski to obecnie raczej
mrzonka niz rzeczywistoé¢. Swiadczy o tym fakt, ze stosunkowo niewielki odsetek
tych przedsiebiorstw stara sie podejmowac dziatalno$¢ innowacyjng. Odsetek ten
ksztattuje sie na poziomie nie wigkszym niz kilkanascie procent.

Wsréd przyczyn tego stanu rzeczy mozna wyréznié szereg réznych czynni-
kéw. Do najwazniejszych sposréd nich zalicza sie réznorodne bariery o charakte-
rze podatkowym, fiskalnym, prawnym czy administracyjnym, niski potencjat in-
nowacyjny firm, wynikajacy z braku zasobéw ludzkich czy rzeczowych, trudnosci
ze znalezieniem odpowiednio wykwalifikowanych pracownikéw i menedzeréw
oraz brak dostepu do nowoczesnych technologii.

Trzeba jednak zaznaczy¢, ze troche firm rodzinnych dziatajacych na terenie Polski
stara sie aktywnie angazowac w dziatalno$¢ innowacyjna. Dotyczy to przede wszyst-
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kim przedsiebiorstw srednich oraz duzych. Wséréd uwarunkowan tej dziatalnosci
znajduje sie gtéwnie che¢ zwiekszenia poziomu konkurencyjnosci przedsiebiorstwa,
realizacji dtugofalowych celéw czy zwiekszenia jakosci produktéw i ustug.

Na koniec warto podkresli¢, ze rodzinne firmy, ktére dziatajg na terenie Polski
i ktére nalezy uznac za wysoce innowacyjne, sg bardzo czesto niezwykle silnymi
markami, rozpoznawalnymi przez duzg czes¢ spoteczenstwa polskiego. Wsrdd ta-
kich firm znajduje sie na przyktad producent okien Fakro, wytwérca lodéw Koral,
producenci kosmetykéw Dr Eris oraz Ziaja, jak rowniez producent autobuséw Solaris
[Chaberski 2013, s. 4]. Warto zdawac sobie sprawe z tego, ze troche firm rodzinnych
odniosto sukces na ogromna wrecz skale. Wystarczy podac tutaj przyktad marki So-
laris, ktéra obecnie sprzedaje produkowane przez siebie autobusy do wielu krajow
$wiata, nie tylko Polski. Powyzej wspomniane firmy sg doskonatymi przyktadami
tego, ze innowacyjnos¢ jest obecna wérdd wielu sposréd przedsiebiorstw rodzin-
nych dziatajacych w Polsce i ze stanowi ona kluczowy czynnik ich rozwoju.
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Abstract: Family Rabbits producers are unaware of the cost of producing one kilogram
of meat, so their selling prices do not exceed that cost; Do not reach the minimum pro-
fitable scale, this contributes to have a negative net income. The objective of this work
was to estimate economic and financial viability of family rabbit breeding, considering
technical parameters, production costs, etc. By means of panels of producers [Sagarna-
ga et al. 2014], 3 URP cunicolas, with 20, 50 and 100 bellies, were formed by 10, 6 and
4 producers respectively, who provided information on technical management, Yields,
prices, among other aspects. As a result we have to economically in the three units,
food has the greatest weight within the cost structure. One of the most important conc-
lusions is that at economic level the units are not viable, they present losses, which
indicates that the factors of production are not remunerated, reason why their perma-
nence in the long term and the level of competitiveness of the family rabbit breeding
are uncertain.
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Infroduccion

En México, la cunicultura es una actividad productiva con gran potencial de desa-
rrollo. Esta actividad es una fuente importante de generaciéon de empleo, tanto para
productores y trabajadores, como para grupos vulnerables, y que habitan en zonas
marginadas. También es una fuente ideal de alimento, tanto para personas que lo con-
sumen por gusto, como para personas con requerimientos nutricionales especiales.

La carne de conejo es un alimento recomendable para una mejor nutriciéon en
personas de todas las edades y situaciones fisioldgicas, ademas es idonea para la
dieta de personas afectadas por patologias como la desnutricién, obesidad, hiper-
tension, altos niveles de acido uUrico diabetes o alteraciones cardiovasculares.

En opinién de Olivares, Gomez, Schwentesius, & Carrera [2009] pese a que la cria
y consumo del conejo son bajos, la cunicultura es una actividad favorable para campe-
sinos pequefos y medianos en todo el mundo, debido a su facil manejo, el corto tiem-
po en recuperar la inversion y la posibilidad de generar ingresos modestos. McNitt,
Lukefahr, Cheeke & Patton [2013] consideran que ésta especie tiene muchas ventajas,
como lo es la alta tasa reproductiva, tasa de crecimiento rdpido y como se mencioné
anteriormente su carne es reconocida por su alto valor dietético, lo que hace de esta
actividad una alternativa atractiva para la diversificacién de fuentes de proteina.

Cabe mencionar que las explotaciones cunicolas se encuentran en mayor con-
centracion en los estados del centro del pais, esto es comprensible dado que en la
meseta central de México se cuenta con climas que favorecen el desarrollo de esta
actividad, al no tener que implementar instalaciones que involucren altos costos de
inversién [Comité sistema producto cunicola del distrito federal 2012].
De acuerdo con la Secretaria de Agricultura Ganaderia, Desarrollo Rural, Pesca
y Alimentacion (SAGARPA), los estados més dindmicos en cuanto a la produccién
de conejo son: Puebla, Tlaxcala, Morelos, Distrito Federal, Michoacan, Guanajuato,
Querétaro, Hidalgo, Jalisco y Estado de México [SAGARPA 2015].

En México no se realizan estudios sistematicos sobre temas econémicos y/o cos-
tos de produccién de las actividades ganaderas y mucho menos de la cunicultura.

Faga & Ramos [2006] consideran que el andlisis de los costos es muy importante
puesto que desde un punto de vista practico, el desconocimiento de los costos pue-
de generar riesgos para la empresa, e incluso, llevarla a su desaparicién. Los costos
permiten conocer el valor de los articulos, determinar los precios de venta, tomar
decisiones sobre la marcha, determinar por qué ganamos o perdemos dinero, entre
otros aspectos. Otros autores indican que la estimacién de costos de produccion en
el sector agropecuario provee informacién basica e indispensable para la toma de
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decisiones tanto de los agricultores como de los disefiadores de politicas para el sec-
tor agricola [Figueroa, Crawford & Hosein 1991]

Los paneles de productores permiten analizar ingresos y costos de produccion,
a través de una reunién de productores con escalas, nivel tecnolégico y otros aspec-
tos similares, donde con base en su experiencia aportan informacion relativa a ingre-
s0s, costos y aspectos técnicos. Esta técnica tienen su origen en el método Delphi,
el cual consiste en la seleccién de un grupo de expertos a los que se les pregunta su
opinién sobre cuestiones especificas, a través de distintos cuestionamientos con la
intencion de poner de manifiesto opiniones y eventualmente llegar a un consenso
[Varela, Diaz & Garcia 2012].

Materiales y métodos

Mediante la técnica de paneles de productores se modelaron tres URP cuni-
colas de diferentes escalas: 20, 50 y 100 vientres, las cuales fueron realizadas
en el estado de Puebla, mismas que contaron con la participacién de 10, 6
y 4 productores respectivamente. La informacién recabada fue relativa a ma-
nejo técnico, precios de productos e insumos y rendimientos obtenidos. El afio
base para el analisis fue el 2015. Los resultados fueron validados el 17 de
diciembre del mismo afio. Las URP construidas se denominaron: PUCO20,
PUCO50 y PUCO100". El trabajo de campo se realizé con apoyo del Comi-
té Nacional Sistema Producto Cunicola y del Comité Sistema Producto Cu-
nicola del estado de Puebla.

Resultados y discusion

PUCO20 cuenta con un inventario de 20 vientres en produccién; la actividad se de-
sarrolla en una superficie total de 100 m? de propiedad privada. Las principales razas
utilizadas son: California 60% y Nueva Zelanda 40%. La reproduccion es mediante
monta natural. Tiene una mortalidad del 12% en la lactancia, y de 1% en la engorda
y en adultos. La alimentacién es con base en alimento concentrado.

1. La estructura de los nombres de las unidades corresponden al siguiente orden: lugar de estudio,
especie y la escala de produccion. Por lo tanto PUCO20 se estructura de la siguiente manera: Puebla,
conejos y 20 vientres; PUCO50: Puebla, conejos y 50 vientres; y PUCO100: Puebla, conejos, 100 vientres.
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PUCOS50 reporté 50 vientres en produccion; la actividad se desarrolla en 170m?
destinados a la produccién cunicola, 20m? destinados a la bodega y 10m? para
area de sacrificio, todos de propiedad privada. Las razas utilizadas son: California
30%, Nueva Zelanda 60% y Chinchilla 10%. La alimentacién se basa en una combi-
nacion de alimento concentrado y alfalfa. La reproduccién es en su totalidad me-
diante monta natural.

PUCO100 cuenta con 100 vientres en produccion; la actividad se desarrolla en
400m? destinados a la produccidn cunicola, 10m? destinados a la bodega y 4m? para
el area de sacrificio, todos de propiedad privada. Las razas utilizadas son: California al
40%, Nueva Zelanda al 50%, Negro azteca al 5% y un 5% de otras razas. La alimenta-
cion se basa en alimento concentrado. La reproduccion es en su totalidad mediante
monta natural.

Andlisis econdmico

El apartado de costos abarca alimentacién, medicamentos, costos de operacién,
mano de obra contratada, depreciacién y costos de oportunidad, como la tierra, ca-
pital, mano de obra familiar y agua de consumo. Para calcular el costo de la tierra los
productores dieron un estimado de la renta de la tierra de la granja; para la mano
de obra familiar indicaron las actividades realizadas, tanto en produccion primaria
como en sacrificio y el tiempo destinado para realizarlas, su equivalente en jornales
y el costo de un jornal comuny especializado en la zona; para el calculo del capital se
considerd el valor de la tierra, construcciones, equipo y operacion, tanto de la granja,
como del sacrificio, para posteriormente multiplicarlo por una tasa de interés del
10% que corresponde a la tasa de descuento a largo plazo.

En el andlisis de las URP la participacién de la alimentacion en el costo total va
desde el 46% al 86%, dado que como es bien sabido, la alimentacién es el concepto
de mayor peso en la produccién primaria ganadera.

En la unidad de 20 vientres, los productores indicaron que consumian 2 conejos
alasemana provenientes de laengorda. Enlo que respectaa PUCO50 el autoconsumo
es de 1 conejo a la semana proveniente de la engorda. Los panelistas de PUCO100 re-
portaron que consumen 2 conejos semanales provenientes de la engorda. Cabe men-
cionar que para esta unidad se report6 un subsidio que asciende a 10,272.00, el cual
corresponde al 50% del valor total de las jaulas. Todas las unidades reportaron mano
de obra familiar, PUCO50 y PUCO100 ademds cuentan con mano de obra contratada.
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Cuadro 1. Costos e ingresos econdmicos (pesos)

PUCO20 PUCO50 PUCO100
Ingreso total 44,072.00 165,270.00 302,119.00
Costo total 90,795.00 330,946.00 397,756.00

Fuente: elaboracion propia.

Karikari & Asare (2009) realizaron un anélisis econémico de pequefas unidades
de produccion de carne de conejo utilizando la técnica de valor presente neto. De
acuerdo con sus resultados concluyen que para tener un indice de rentabilidad acep-
table es necesario emplear un sistema de traspatio con el empleo de recursos pro-
pios, los vientres deberian tener al menos 6 partos al afo, situacién que se da en
cada una de las Unidades analizadas en el presente estudio, dado que como ya se
menciond, emplean mano de obra familiar, aunque no en su totalidad y los panelis-
tas reportan partos que van de 6 a 7 (Cuadro 2).

Cuadro 2. Rendimientos

PUCO20 PUCO50 PUCO100
Partos al afio 6 6.9 7
Gazapos por parto 8 10 8

Fuente: elaboracion propia.

Aguilar, Olvera, Rabanales, & Romero [2014] modelaron una URP con 20 vientres
en Hidalgo y determiné que era viable en términos econdémicos, financieros y de
flujo de efectivo. Cabe mencionar que esta URP vendia animales en pie, canal y gaza-
pos. Realizando un comparativo con la unidad de 20 vientres del presente estudio,
resulta que el precio de kilogramo de conejo en pie es igual en los dos casos, sin
embargo en el caso de la URP de Hidalgo dicho precio le permite cubrir costos fijos
y variables, lo cual se traduce en un ingreso neto positivo, situaciéon que no sucede en
PUCO20. Por su parte, Olvera, Salas, Sagarnaga, Mendoza, & Aguilar [2016] aplicaron
la técnica de paneles para construir y analizar una URP de 40 vientres de conejos en
la ciudad de México, misma que presentd liquidez y viabilidad a nivel financiero, no
asi en lo econédmico, donde presenté una pérdida por 25,527 pesos anuales.
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Cuadro 3. Pérdidas (pesos)

PUCO20 PUCO50 PUCO100
Pérdida de la URP 46,723.00 165,676.00 95,637.00
Pérdida por kg de conejo en pie 56.00 32.00 11.00

Fuente: Elaboracion propia.

Precios de equilibrio

En la unidad de 20 vientres el precio de venta que manejan los productores es de
30.00 el kg de conejo en pie, esto cuando el precio de equilibrio calculado correspon-
de en el escenario mas probable a 98.00.

PUCO50 por su parte tiene un precio de venta de 28.00, esto comparandolo
con el escenario mas probable indica que no llegan al precio de equilibrio pues el
precio es de 63.00.

En el caso de PUCO100 el precio de equilibrio en el escenario mas probable es de
46.00 para kilogramo de conejo en pie, mientras que su precio de venta es de 30.00.

Cuadro 5. Precios de Equilibrio (pesos)

PUCO20 PUCO50 PUCO100
Mas probable 98.00 63.00 46.00
Optimista 47.00 48.00 32.00
Pesimista 150.00 129.00 110.00

Fuente: elaboracién propia.

El precio de venta de kilogramo de conejo en pie requerido para cubrir Gnica-
mente los costos desembolsados por debajo del cual PUCO20 no deberia seguir
produciendo es de 46.00, el precio de venta requerido para que la URP obtenga
ganancias, incluyendo retorno al riesgo, debe ser mayor a 98.00 el kilogramo; en
PUCOS50 el primer dato no debe ser menor a 20.00 y el segundo debe ser mayor
a 63.00; PUCO100 no debe producir por debajo de 28.00 para cubrir costos desem-
bolsados y debe tener un precio mayor a 46.00 para obtener ganancias que incluyan

308



Competitividad de la cunicultura familiar en la zona centro de México

el retorno del riesgo. El precio al que vende la unidad de 20 vientres no le permite
cubrir ni el costo de alimentacion; el precio de venta de la unidad de 50 vientres per-
mite cubrir hasta costos desembolsados y para la de 100 vientres su precio de venta
cubre hasta costos desembolsados.

Por su parte Lukefahr (1999), estimé el costo de producir un kilogramo de conejo
en pie en 2.9 ddlares, lo que hoy equivaldria aproximadamente a 39.9 pesos, con lo
cual consideré que era un costo incompetente comparado con los de otras especies.

Cuadro 8. Precios objetivo

PUCO20 PUCO50 PUCO100

Precios requeri- .

dos para cubrir: Pesos/kg en pie

1 42 18 21

2 46 20 78

3 50 39 33

4 75 42 36

> 80 43 37

6 98 63 26

7 30 28 30

1/ Costos de alimentacidn, ? Costos desembolsados, * Costos desembolsados mas la
depreciacion, ¥ Costos desembolsados, depreciacion, costo de oportunidad de la mano de
obra familiar y del productor, ¥ Costos desembolsados, depreciacion, costo de oportunidad
de la mano de obra familiar, del productor y del gerenciamiento de la empresa, ¢ Costos
desembolsados, financieros y costo de oportunidad de los factores empleados en la URP, 7/

Precios de venta actual.

Fuente: elaboracién propia.

Lukefahr et al. (2004) proponen una solucion alternativa para volver a la carne de
conejo mas competitiva, basada en una producciéon en pequefa escala como em-
presa familiar, de tal forma que para ser competitiva frente a otras especies resulte
necesario organizarse para proveer volimenes estables; otra opcion seria producir
Unicamente para autoconsumo, con lo que las unidades cunicolas resultarian uni-
camente sostenibles, siempre que dicha produccién se combine con otras activida-
des como la acuacultura, compostaje u horticultura, mediante las cuales sea posible
crear un ciclo de reciclaje, pues el estiércol seria util para criar lombrices y estas a su
vez se convertirian el alimento de los peces etc.
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Conclusiones

Las unidades cunicolas familiares no son viables a nivel econémico, puesto que al no
contar con la tecnologia necesaria, una correcta estimacion de costos que les permita
establecer precios adecuados, se enfrentan a limitantes para acceder a mercados mas
exigentes y mejor pagados, por lo que se cuestiona su permanencia en el largo plazo
y su nivel de competitividad.

Las unidades cunicolas familiares en busca de ingresos netos positivos y esta-
bles durante el afio deben considerar organizarse en grupos para hacer frente a las
fluctuaciones en el volumen de produccién y poder cubrir la demanda de merca-
dos més desarrollados.
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Wstep

Niewatpliwie bycie innowacyjnym stato sie obecnie jednym z wazniejszych wy-
zwan wspotczesnych, nastawionych na trwaty rozwdj, przedsiebiorstw i gospo-
darek narodowych. Wyzszy poziom innowacyjnosci przektada sie bowiem na
wyzszg konkurencyjnos¢ podmiotéw i w konsekwencji szybszy wzrost gospodar-
czy. Zasadniczym, pozostajacym wcigz bez jednoznacznej odpowiedzi pytaniem
jest zatem, co decyduje o innowacyjnosci.

Powszechnie uwaza sie, ze jednym z czynnikéw istotnych dla kreowania po-
tencjatu innowacyjnego sa wysokie zdolnosci absorpcyjne. Podkresla sie wrecz,
ze nie jest mozliwe osiagniecie sukcesu rynkowego w sytuacji, gdy kapitat ludzki
przedsiebiorstwa nie jest w stanie zaadaptowac cudzej technologii czy know-how
w 0gd6lnosci. Przy czym nie tylko istotne jest, aby siega¢ po cudze zdobycze nauki,
ale takze, aby pozyskiwac je w jak najkrétszym czasie. Zdolnosci absorpcyjnych nie
mozna bowiem sprowadza¢ jedynie do umiejetnosci czerpania z cudzej wiedzy, ale
nalezy je rozumie¢ takze jako umiejetnos¢ korzystania z najnowszych rozwigzan
tworzonych na Swiecie, jako ze jedynie nowe idee pozwalaja na szybsze dokonanie
swoistego ,kroku naprzéd”, czyli innowacji o charakterze przetomowym.

Polskie przedsiebiorstwa nie naleza do najbardziej innowacyjnych na swiecie
i prézno ich szuka¢ w jakimkolwiek zestawieniu najbardziej konkurencyjnych. Stad
tez raczej trudno oczekiwag, ze beda one wykazywac sie szczegdlnie wysokimi zdol-
nosciami do absorpcji wiedzy. Niemniej jednak, w ramach sektora przedsiebiorstw,
to gtéwnie firmom rodzinnym stawia sie zarzuty, ze — ze wzgledu na szczegdlny cha-
rakter wtasnosci — sa zamkniete na $wiat zewnetrzny i niechetnie nastawione do in-
ternacjonalizacji [Daszkiewicz 2014], nie podejmuja przy tym wspotpracy badawczej
z otoczeniem [Sosinska-Wit 2014, Daszkiewicz 2008] oraz sg skupione jedynie na wia-
snych pomystach i wewnetrznych zasobach wiedzy [Sutkowski 2009], co w konse-
kwencji hamuje ich rozwdj, prowadzac do pogorszenia poziomu ich innowacyjnosci
[Czarnitzki, Kraft 2009] i w koncu do stagnacji.

W artykule podejmowana jest problematyka dyfuzji wiedzy, doktadniej szyb-
kosci, z jaka dochodzi do jej rozprzestrzeniania sie. Gtéwnym celem artykutu jest
wskazanie, jak szybko wiedza pochodzaca z zewnatrz jest transferowana do polskich
firm rodzinnych. Ze wzgledu na to, Ze niniejsze opracowanie jest kolejnym i zarazem
podsumowujacym z cyklu publikacji autora, w ktérym podejmowana jest problema-
tyka szybkosci przeptywéw wiedzy, celem artykutu jest ponadto préba odpowiedzi
na pytanie, od czego zalezy szybkos¢, z jakag dochodzi do rozprzestrzeniania sie no-
wych idei. W szczegélnosci, czy zalezy ona od (1) formy wtasnosci przedsiebiorstwa
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(rodzinna, inna), (2) sektora gospodarki (nauki, przedsiebiorstw), z ktérego pochodzi
podmiot, (3) obszaru technologicznego(4) bliskosci geograficznej do Zrédet pozy-
skiwanej wiedzy oraz (5) rodzaju pozyskiwanej wiedzy (naukowa, technologiczna).

W artykule rozwazanych jest kilka kwestii: (1) jaki jest stopien otwartosci polskich
firm rodzinnych na wiedze pochodzaca z zewnatrz?, (2) jak duze sa strumienie wie-
dzy pozyskiwanej przez polskie firmy rodzinne, w podziale na wiedze pochodzenia
zagranicznego i krajowego oraz wiedze sektora nauki i przedsiebiorstw, (3) ile lat
zajmuje polskim firmom rodzinnym zaadaptowanie zewnetrznych zasobéw wiedzy,
w tym takze w podziale na wiedze pochodzenia zagranicznego i krajowego oraz na-
ukowgq i przedsiebiorstw, (4) wiedza, z ktérych obszaréw geograficznych najszybciej
przenika do sektora polskich firm rodzinnych, (5) jak, pod wzgledem szybkosci dyfu-
zji wiedzy, sektor polskich firm rodzinnych wypada na tle podmiotéw z innych sekto-
réw gospodarki oraz (6) jakie czynniki sprzyjaja, a jakie opdzniaja przeptywy wiedzy?

Aby odnies¢ sie do powyzszych kwestii, w artykule zostaty przeprowadzone
badania wtasne, skupiajace sie na ilosciowej i jakosciowej analizie dokumentacji pa-
tentowej wytypowanych polskich firm rodzinnych pod katem: (1) ilosci cytowanego
przez nie cudzego know-how - w celu okre$lenia ich stopnia otwartosci na zewnetrz-
ne zasoby wiedzy, (2) lokalizacji geograficznej i sektorowej ,wtasciciela” cytowanej
wiedzy - w celu okreslenia geograficznych i sektorowych kierunkéw, z ktérych firmy
rodzinne pozyskujg wiedze oraz wielkosci pozyskiwanej wiedzy oraz (3) pod katem
tzw. opdznien w cytowaniach patentowych, czyli pod katem tego, ile lat mineto od
momentu, w ktérym cudzy wynalazek zostat zgtoszony do ochrony patentowej lub
okreslony cudzy artykut zostat opublikowany az do momentu, w ktérym zostaty one
zacytowane w aplikacji patentowej polskiej firmy rodzinnej — w celu okreslenia szyb-
kosci, z jakg zewnetrzna wiedza jest transferowana do firm rodzinnych.

Badaniem zostaty objete najbardziej aktywne wynalazczo firmy rodzinne w Pol-
sce, tj. Fakro PP Sp. z 0.0., Adamed Sp. z 0.0., Zaktady Farmaceutyczne Polpharma
S.A., Mokrysz Teresa - Firma Produkcyjno-Ustugowo-Handlowa MOKATE, Labora-
torium Kosmetyczne Dr Irena Eris Sp. z 0.0. oraz ich aplikacje patentowe dotyczace
praw ochronnych na wynalazki przyznanych przez Urzad Patentowy RP (UPRP). Lacz-
nie zostato przeanalizowanych 121 wnioskéw patentowych dotyczacych patentéw
uzyskanych przez polskie firmy rodzinne podczas catego okresu ich dziatalnosci.

Problematyka dyfuzji wiedzy, cho¢ czesto poruszana przez autoréw badan,
zaréwno teoretycznych, jak i empirycznych, skupia sie zazwyczaj na szacowaniu
wielkos$ci strumieni przeptywoéw wiedzy i na efektywnosci poszczegdlnych mecha-
nizméw, za posrednictwem ktérych dochodzi do rozprzestrzeniania sie know-how.
W obrebie szybkosci transferowanej wiedzy jest natomiast wyrazna luka w literatu-

315



Matgorzata Wachowska

rze. Ponadto, duza cze$¢ z tych nielicznych badan, w ktérych podejmowana jest pro-
ba oszacowania czasu, w jakim dochodzi do dyfuzji nowych idei, obejmuje jedynie
gospodarke Stanéw Zjednoczonych. Brakuje réwniez opracowan w sposéb celowy
nastawionych na firmy rodzinne.

Za prekursora badan nad szybkoscia rozprzestrzeniania sie wiedzy uznaje sie Gri-
lichesa [1957], ktory oszacowat czas potrzebny amerykanskim farmerom do zaada-
ptowania hybrydowej kukurydzy. Zagadnieniem predkosci wycieku wiedzy zajmo-
wat sie takze Mansfield [1963, 1985], ktéry skupit sie na przeptywach technologicznej
wiedzy przemystowej, w tym takze w podziale na jej rézne rodzaje. W bardziej
wspotczesnych badaniach, mozna zaobserwowac wyraZzne rozréznienie na badania,
w ktoérych autorzy skupiaja sie albo na szybkosci przenikania do gospodarki jedynie
wiedzy przedsiebiorstw [Sorenson, Singh 2007, Adams, Clemmons 2013], albo jedy-
nie wiedzy sfery nauki [Adams 1990, Branstetter, Ogura 2005] lub tez podejmuja ana-
lize poréwnawcza [Adams, Clemmons, Stephan 2006].

Z przytoczonych badan trudno jednak wyciggnac¢ bardziej kompleksowe wnio-
ski — gtéwnie ze wzgledu na ich niewielka liczbe - jako ze szacowany czas, w ktérym
dochodzi do przeptywéw wiedzy waha sie (zaréwno w odniesieniu do wiedzy nauki,
jak i biznesu) od nieco ponad 3 lat do nawet 20 lat. By¢ moze te dysproporcje sa
wynikiem przyjetej metody badawczej, cho¢ w zasadzie wszystkie te badania wyko-
rzystuja liczbe cytowan (cho¢ roznego typu) jako miare szybkosci dyfuzji know-how
lub tez sg wynikiem bazowania na réznych okresach badawczych.

W polskiej literaturze przedmiotu, problematyka szybkosci transferu wiedzy jest
podejmowana jedynie w kontekscie czynnikdw napedzajacych i hamujacych przepty-
wy wiedzy [np. Matusiak, Gulinski 2010]. Niniejsze badanie wnosi wktad w dyskusje
dotyczaca szybkosci dyfuzji wiedzy poprzez dostarczenie analizy odnoszacej sie do
szybkosci rozprzestrzeniania sie nowych idei w warunkach polskich wsréd szczegdlne-
go typu przedsiebiorstw — z unikalnymi wyzwaniami i problemami - firm rodzinnych

Zewnetrzne zrédta wiedzy firm rodzinnych. Wyniki analizy
cytowan patentowych

Firmy rodzinne w ciggu catego okresu swojej dziatalnosci uzyskaty w ramach proce-
dury krajowejtacznie 121 patentéw, przy czym liderem w zestawieniu jest przedsie-
biorstwo Fakro PP Sp. z 0.0. z 68 patentami, na drugim miejscu uplasowat sie Adamed
Sp. 2 0.0.z 22 patentami i tuz za nim Zaktady Farmaceutyczne Polpharma S.A.z liczbg
20 patentéw (rys 1). Przedsiebiorstwa Mokrysz Teresa — Firma Produkcyjno-Ustugo-
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wo-Handlowa MOKATE oraz Laboratorium Kosmetyczne Dr Irena Eris Sp. z 0.0. tgcznie
otrzymaty za$ 11 patentdw, 7 i 4, odpowiednio.

Warto réwniez zauwazy¢, ze objete badaniem firmy rodzinne majg tacznie
na swym koncie 86 zgtoszenn w ramach Uktadu o Wspdtpracy Patentowej (The
Patent Cooperation Treaty: PCT), czyli wynalazkdw zgtoszonych do ochrony pa-
tentowej w ramach procedury miedzynarodowej, z czego Adamed Sp. z 0.0. ma
ich 33, Fakro PP Sp. z 0.0. - 28, a Zaktady Farmaceutyczne Polpharma S.A. - 25
.Nalezy uznac to za duzy sukces tych firmi jednoczesnie objaw ich otwartosci i umie-
dzynarodowienia. Jest to tym bardziej cenne, ze jedynie nieliczne podmioty z nasze-
go kraju sg gotowe na konfrontacje ze swiatowa konkurencja. Dla poréwnania, Poli-
technika Wroctawska - niekwestionowany od paru lat lider w liczbie uzyskiwanych
patentéw w UPRP — ma na swym koncie jedynie 7 takich zgtoszen.

Rysunek 1. Liczba patentéw otrzymanych przez Fakro, Adamed i Zaktady Farmaceutyczne

Polpharma S.A.
16

14
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10

T T T T T

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

mFakro ~ Adamed ®Polpharma

Zrédto: opracowanie i obliczenia wiasne na podstawie danych UPRP [UPRP].

Analiza wnioskéw odnoszacych sie do 121 patentéw firm rodzinnych, uzyska-
nych na Sciezce krajowej, pod katem cytowan patentowych (z wytaczeniem autocy-
towan), ktére powszechnie uwaza sie za jedna z lepszych miar przeptywéw wiedzy,
zwtlaszcza najcenniejszego know-how, pozwolita sformutowa¢ kilka wnioskéw. Po
pierwsze, wbrew czesto powtarzanym opiniom, polskie firmy rodzinne, na tle pozo-
statych przedsiebiorstw, sg otwarte na idee pochodzace z zewnatrz, czego wyrazem
jest relatywnie duza liczba przytaczanych efektéw cudzych prac w aplikacjach pa-
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tentowych. Na jedno zgtoszenie przypada bowiem 3,08 cytowan, co w warunkach
polskich nalezy uzna¢ za dos¢ duza liczbe. Dla poréwnania, w opisach patentowych
grupy najbardziej aktywnych wynalazczo przedsiebiorstw nierodzinnych, ktére
dokonuja zgtoszen patentowych w UPRP, umieszczanych jest srednio 1,6 cytowan
. Wydaje sie, ze raczej nalezatoby uznad¢, iz co do zasady wszystkie przedsiebiorstwa
dokonujace zgtoszer wynalazkdw w UPRP wykazuja niewielka sktonnos¢ do powo-
tywania sie na cudze osiagniecia, a firmy rodzinne nie sg tu wyjatkiem.

Rysunek 2. Udziat odwotan firm rodzinnych do zagranicznych zrédet wiedzy w cytowaniach

zagranicznych patentéw ogétem, wedtug panstw

reszta Swiata;
16,4%

US; 30,8%

\JP; 3,2%

GB: 11,9%

DK; 15,10%

CH; 8,1%

DE; 9,7%

IN; 4,8%

Legenda: US: Stany Zjednoczone; JP: Japonia; GB: Wielka Brytania; IN: Indie; DE: Niemcy; CH:

Szwajcaria; DK: Dania.

Zrédto: opracowanie i obliczenia na podstawie badan wtasnych.

Po drugie, firmy rodzinne $miato siegaja po swiatowe zdobycze nauki, w 89,5%
opierajac swojg wynalazczo$¢ na ideach stworzonych za granica, podczas gdy fir-
my nierodzinne jedynie w 54,4%. Sposrod zagranicznych rozwigzan technicznych,
firmy rodzinne przede wszystkim czerpia z efektéw prac badawczych pochodza-
cych ze Stanéw Zjednoczonych, Danii, Wielkiej Brytanii, Niemiec oraz Szwajcarii
(rys. 2). Dla poréwnania, dla firm nierodzinnych najcenniejsze jest know-how Sta-
néw Zjednoczonych, Niemiec, Japonii, oraz w dalszej kolejnosci Wielkiej Brytanii
i Francji [Wachowska 2014, 2016a].

Co wiecej, firmy rodzinne charakteryzuje wieksza sktonnos$¢ do cytowania osia-
gniec¢ sfery nauki niz sektora przedsiebiorstw, w czym réwniez odrézniajg sie od
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przedsiebiorstw nierodzinnych [Wachowska 2014]. O ile firmy rodzinne w swych
procesach innowacyjnych w 50,9% wykorzystujg wiedze badaczy naukowych, o tyle
przedsiebiorstwa nierodzinne robig to jedynie w 13,5%. Ponadto, firmy rodzinne
czesciej siegaja po wiedze zawartg w artykutach naukowych niz w dokumentach
patentowych, co oznacza, ze to badania podstawowe sg dla nich wiekszg inspiracja
do pracy tworczej niz wczesniejsze wynalazki. Sposrédd catkowitych zasobow wie-
dzy sfery nauki, na ktérej firmy rodzinne opieraja swa wynalazczos¢, 95,3% stanowia
cytowania publikacji naukowych, zas jedynie 4,7% patentéw akademickich czy tez
innych jednostek badawczo-rozwojowych.

Szybkosé pozyskiwania zewnetrznych zasobow wiedzy
przez polskie firmy rodzinne. Wyniki analizy opéznien
w cytowaniach patentowych

Wyniki analizy 121 aplikacji patentowych objetych badaniem polskich firm rodzin-
nych, pod katem opdznien w cytowaniach patentowych, pozwalaja stwierdzi¢, ze
przecietnie przedsiebiorstwa te potrzebuja 10,81 lat, aby zaadaptowac cudze wzorce,
robiac to tym samym o ponad 2 lata krécej niz przedsiebiorstwa nierodzinne [Wa-
chowska 2016a] i jednoczesnie o ponad 5 lat krécej niz polskie osrodki akademickie
[Wachowska 2016c]. Przy czym, wiedza pochodzenia krajowego jest do firm rodzin-
nych transferowana krécej niz pochodzenia zagranicznego, a wiedza pochodzaca
z osrodkéw naukowych krécej, cho¢ nieznacznie, niz tworzona w sektorze przedsie-
biorstw, co z jednej strony jest spéjne z powszechnie powielanymi wzorcami, a z dru-
giej z gtdbwnym nurtem teorii ekonomii.

Na gruncie ekonomii, geograficzna blisko$¢ do Zzrodet wiedzy powinna sprzyjac
wielkosciiszybkosci dyfuzji know-howiw tym sensie wiedza pochodzenia krajowego
powinna by¢ szybciej transferowana niz z innych panstw. Polskie firmy rodzinne po-
zyskuja wiedze krajowa w ciggu 8,18 lat, za$ zagraniczng w ciggu 11,12 lat. Natomiast
sposrod wiedzy zagranicznej, najszybciej rozprzestrzenia sie wsréd firm rodzinnych
wiedza amerykanska (10,4 lata) oraz dunska (10,5 lat), czyli te zasoby wiedzy, ktére
jednoczesnie pozyskiwane sg przez firmy rodzinne w najwiekszym stopniu (rys. 3).
Najdtuzej zas jest transferowana wiedza pochodzaca z Japonii (15,5 lat), jednoczesnie
ta, ktéra nie stanowi gtéwnego zrédta inspiracji dla wynalazcéw z firm rodzinnych.

W odniesieniu do szybkosci pozyskiwania wiedzy krajowej i zagranicznej, firmy
rodzinne s3 podobne do firm nierodzinnych oraz uczelni z Polski w tym sensie, ze
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zaréwno jedna, jak i druga grupa przedsiebiorstw, a takze uniwersytety, potrzebu-
ja mniej czasu, aby zaadaptowac¢ efekty krajowych prac badawczych. Jednak w od-
niesieniu do szybkosci pozyskiwanej wiedzy z poszczegdlnych stron $wiata, firmy
rodzinne, od nierodzinnych oraz o$rodkéw akademickich, odréznia to, ze szybciej
niz inng pozyskuja wiedze pochodzaca z panstw najlepszych praktyk (Stany Zjedno-
czone), a takze, ze wykorzystuja nowsze rozwigzania panstw, ktérych wiedza ma dla
nich wieksze znaczenie i w zwigzku z tym pozyskuja jej wiecej (Stany Zjednoczone,
Dania). Natomiast przedsiebiorstwa nierodzinne oraz uczelnie, co paradoksalne, po-
trzebuja relatywnie duzo czasu, aby przyswoi¢ wzorce amerykanskie, chociaz Stany
Zjednoczone uwazane sg za jednego z lideréw technologicznych i pomimo tego, ze
w najwiekszym stopniu czerpiag zamerykanskich wzorcéw [Wachowska 2016a, 2016c].

Rysunek 3. Szybkos¢ pozyskiwania zewnetrznych zasobdéw wiedzy przez firmy rodzinne

Liczba lat potrzebnych do zaadaptowania
zewngetrznych zasobow wiedzy tacznie

10,81 roku
Opdznienie wiedzy Opbznienie wiedzy Opéznienie wiedzy Opdznienie wiedzy
zagranicznej krajowe;j naukowe;j przedsigbiorstw10,
11,12 roku 8,18 roku 10,63 roku 99 roku
Wiedza pochodzaca z: ! l
patenty artykuty

US: 10,4 roku 10,78 roku 10,62 roku
DK: 10,5 roku
CH: 12,7 roku
DE: 13,5 roku
GB: 14,8 roku
JP: 15,5 roku

Zrédto: opracowanie i obliczenia na podstawie badan wtasnych.

Wyniki polskich firm rodzinnych, odnoszace sie do szybkosci rozprzestrzeniania
sie wiedzy sfery nauki oraz przedsiebiorstw, sa spojne z teorig ekonomii, w Swietle
ktorej te pierwsza powinno sie pozyskiwac szybciej. Wynika to gtéwnie z faktu, iz
badaczom naukowym zalezy na szybkim upowszechnianiu wynikéw swoich badan
[Stephan 2004], podczas gdy przedsiebiorstwa raczej bronig dostepu do wiasne-
go know-how [Furman, Stern 2004]. W obrebie za$ samej wiedzy naukowej, wyniki
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badan ujetych w publikacjach naukowych powinny by¢ szybciej transferowane do
gospodarki niz te ujete w publikacjach patentowych, jako Zze publikacje naukowe
szybciej staja sie wiedza publiczna. W wiekszosci panstw, petne informacje o wy-
nalazku sg udostepniane dopiero po przyznaniu ochrony patentowej [Baughn, Bix-
by, Woods 1997, Cohen i in. 2002], co sprawia, iz czas rozprzestrzeniania sie wie-
dzy z patentéw jest wydtuzony o czas procedury przyznania praw wytgcznych.

Polskie firmy rodzinne potrzebujg 10,63 lat, aby zaadaptowac wiedze sfery nauki
- w tym 10,62 lat z publikacji naukowych i 10,78 lat z dokumentacji patentowych -
oraz 10,99 lat, aby pozyska¢ wiedze innych przedsiebiorstw. Firmy nierodzinne maja
podobne wzorce zachowan w tym wzgledzie, z tym Ze nieznacznie szybciej pozy-
skuja wiedze ucielesniong w cudzych wynalazkach niz artykutach naukowych [Wa-
chowska 2016b], co - jak juz zostato wspomniane — uznaje sie za nietypowe.

Tytutem podsumowania nalezy jednak podkredli¢, ze zarowno wsréd firm ro-
dzinnych, jak i innych podmiotéw, wystepuja réznice w ilosci i szybkosci trans-
ferowanej wiedzy, a takze geograficznych i sektorowych kierunkach jej pozy-
skiwania. W kazdej grupie mozna wskaza¢ przyktady tzw. lideréw, ktérzy swa
wynalazczo$¢ opieraja na duzej liczbie najnowszych technologii oraz tych tzw.
maruderéw, ktdrzy sg zamknieci na zewnetrzne zasoby wiedzy, a jesli juz na czyms$
bazujg, to czesto jest to przestarzata technologia.

Determinanty szybkosci rozprzestrzeniania sie know-how.
Czy rodzina ma znaczenie?

Chociaz firmy rodzinne facznie pozyskuja zewnetrzne zasoby wiedzy szybciej niz fir-
my nierodzinne, to wydaje sie, ze to nie tyle rodzinna forma wtasnosci determinuje
szybkos¢ przeptywéw wiedzy a raczej, o ile w ogdle co$ ma decydujace znaczenie,
inne czynniki. Natomiast stereotyp o tym, jakoby firmy rodzinne byty zamkniete na
idee pochodzace z zewnatrz, jest raczej wynikiem tego, ze wiekszos¢ firm rodzinnych
jest matymi lub srednimi przedsiebiorstwami, a wiec — gtéwnie ze wzgledu na skrom-
ne $rodki finansowe — niejako zmuszonymi do polegania na wiasnych ograniczonych
zasobach wiedzy i kapitatu ludzkiego, czy do ograniczania wydatkéw na B+R w gtéw-
nej mierze determinujacych potencjat absorpcyjny. Nie powinno sie zatem wigzac
rodzinnosci samej w sobie z otwartoscig czy tez brakiem otwartosci i mniejszymi
zdolnosciami do absorpcji zewnetrznych zasobéw wiedzy.

Wsrdd lideréw w szybkosci pozyskiwania zewnetrznych zasobéw wiedzy, czyli
wszystkich tych, ktérzy robig to krécej niz w ciggu 10 lat, mozna wskazaé zaréw-
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no firmy rodzinne (Polpharma, Dr Irena Eris), jak i przedsiebiorstwa nierodzinne
(KGHM CuprumCentrum B+R, Zabrzanskie Zaktady Mechaniczne S.A., Zelmer S.A.,
Sigma S.A., Seco/Warwick S.A., Dozut-Tagor Sp. z 0.0.), przy czym nie ma wsréd nich
osrodkéw akademickich [Wachowska 2016b]. By¢ moze zatem to nie rodzinna forma
wiasnosci i udziat rodziny w zarzadzaniu ma znaczenie, lecz raczej to, czy mamy do
czynienia z przedsiebiorstwem czy tez z uczelnia. Taki podziat wydaje sie tez dos¢
przekonujacy, zwazywszy, ze badacze akademiccy nie sg zmuszeni do szybkiego
reagowania na zmiany zachodzace na rynku i nie musza by¢ tak elastyczni wobec
zmieniajacych sie oczekiwan konsumentéw, jak przedsiebiorstwa. Badacze akade-
miccy maja ten komfort, ze moga tworzy¢ dla wiasnej przyjemnosci lub z innych,
nierynkowych pobudek [D’Este, Perkmann 2011, Nilsson i in. 2010], a efekty ich pracy
nie musza by¢ odpowiedzig na oczekiwania rynku i nie musza by¢ komercjalizowane
(chociaz wtadze uczelni sa oczywiscie tym zainteresowane). Stad tez nie dziwi, ze
duza czes$¢ wynalazkéw akademickich moze by¢ oparta na do$¢ przestarzatej tech-
nologii w poréwnaniu z wynalazkami przedsiebiorstw.

W obrebie za$ samych przedsiebiorstw, trudno jest jednoznacznie wskazac
kluczowy czynnik odpowiedzialny za szybkie pozyskiwanie wiedzy. Wyniki analizy
dokumentacji patentowej, zaréwno nalezacej do firm rodzinnych, jak i nierodzin-
nych [Wachowska 2016a, 2016b, 2016c¢], wskazuja bowiem, Ze ani rodzaj pozyskiwa-
nej wiedzy (naukowa, przedsiebiorstw, lideréw technologicznych), ani tez bliskos¢
geograficzna do Zrédet wiedzy, nie ma wiekszego znaczenia dla szybkosci, z jaka
dochodzi do rozprzestrzeniania sie nowych idei. Niektérzy liderzy w pozyskiwa-
niu cudzego know-how (zaréwno firmy rodzinne, jak i nierodzinne) zdecydowanie
szybciej absorbuja wiedze zagraniczna, podczas gdy inni wrecz przeciwnie, szybciej
pozyskujg wiedze krajowa. Podobnie jedni szybciej transferuja wiedze sfery nauki,
podczas gdy inni wiedze przedsiebiorstw. Brak réwniez podobienstwa w branzach,
w ktérych dziataja najszybciej pozyskujace cudza wiedze przedsiebiorstwa, a wiec
obszar technologiczny, w ramach ktérego tworzony jest wynalazek, rowniez nie ma
znaczenia dla szybkosci dyfuzji wiedzy.

Ze wzgledu na to, ze wszystkie powyzej przywotane czynniki wydaja sie nie od-
dziatywac w znaczacy sposéb na szybkos¢, z jaka rozprzestrzenia sie wiedza, natu-
ralnym pytaniem, jakie pojawia sie na tym etapie, jest, czy nie zalezy ona od polityki
przedsiebiorstwa. Jesli przedsiebiorstwa beda swiadomie stosowac strategie na-
$ladownictwa poprzez jedynie modyfikacje czy nieznaczne ulepszanie istniejacych
juz produktéw, wéwczas nalezy oczekiwac, ze innowacje tych firm beda oparte na
relatywnie przestarzatych ideach i beda miaty charakter bardziej krokowy niz przeto-
mowy. Wiele przedsiebiorstw uwaza, ze strategia Swiadomej imitacji jest dobra stra-
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tegia ,na start”, pozwalajac na dogonienie konkurentéw lub tez etapem wstepnym
do innowacyjnosci przelomowej czy tez po prostu strategig utrzymania stabilnej
pozycji konkurencyjnej [Wiecek-Janka, Pawtowska 2014]. Nie tylko przedsiebiorstwa,
réwniez decydenci panstw decydujg sie czasem na taka polityke innowacyjna kraju.
De facto obecne przewagi technologiczne, jakie posiada Japonia, s3 oparte na po-
wojennym swiadomym powielaniu wzorcéw panstw najlepszych praktyk. By¢ moze
zatem, jednym z czynnikdw opdzniajacych naptyw cudzego know-how do przed-
siebiorstw jest ich nastawienie bardziej na nasladownictwo niz dziatalno$¢ tworcza.

Zakonczenie

Punktem wyjscia niniejszego artykutu jest zatozenie, ze rozwdj przedsiebiorstw
uzalezniony jest od szybkosci, z jaka pozyskuja one cudze idee. Poniewaz wydaje sie,
ze szczeg6lne trudnosci w tym zakresie wykazuja firmy rodzinne — powszechnie utoz-
samiane z brakiem otwartosci, i to nie tylko na $wiat zewnetrzny, ale i na czynniki nie-
-rodzinne we wiasnej organizacji - gtéwnym celem artykutu byta ocena efektywnosci
polskich firm rodzinnych (w tym takze na tle innych podmiotéw w kraju) w szybkosci
pozyskiwania zewnetrznych zasobéw wiedzy.

Najbardziej ogéInym wnioskiem z badan przeprowadzonych dla celéw niniejsze-
go artykutu jest to, ze polskie firmy rodzinne sa relatywnie otwarte na idee pocho-
dzace z zewnatrz, w tym takze na wiedze pochodzenia zagranicznego, i transferuja
je relatywnie szybko. Pomimo pewnych ograniczen badan, otrzymane wyniki dajg
podstawy do przetamania pewnego stereotypu wigzania firm rodzinnych z ich przy-
wigzaniem jedynie do wewnetrznych wartosci i niedopuszczaniem inicjatyw z ze-
wnatrziprzecza stawianej czesto tezie oich zamknieciu nazewnetrzne zrédta wiedzy.

Firmy rodzinne potrzebuja niespetna 11 lat, aby zaadaptowa¢ cudze wzorce,
podczas gdy firmy nierodzinne ponad 13, a osrodki akademickie ponad 15. Co wie-
cej, firmy rodzinne sa réwniez szybsze w pozyskiwaniu zagranicznego know-how
(11,12 lat) niz przedsiebiorstwa nierodzinne (15,39 lat) i uczelnie (16,28 lat), krajowych
zasobéw wiedzy (8,18 lat), a takze w absorpcji wiedzy pochodzacej ze Stanéw Zjed-
noczonych (10,4 lat), kraju bedacego w czotéwce najbardziej rozwinietych technolo-
gicznie panstw. Co ciekawe, réwniez wiedza sfery nauki jest transferowana do firm
rodzinnych krécej (10,63 lat) niz do przedsiebiorstw nierodzinnych (11,74 lat).

Pomimo tak korzystnych dla firm rodzinnych wynikéw, analiza przeprowa-
dzona w artykule nie pozwala sformutowac jednoznacznych wnioskéw odnosnie
korzystnego wptywu Rodziny na szybkos$¢ dyfuzji wiedzy. Rodzinna wspétwia-
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snos$¢ czy wspotzarzadzanie nie moga by¢ same w sobie uznane za czynniki przy-
spieszajace procesy rozprzestrzeniania sie know-how.

Wyniki niniejszej analizy moga by¢ uzyteczne dla przysztych badan, ktére swym
zasiegiem mogtyby réwniez objac firmy rodzinne z innych panstw, przez co korcowe
whnioski mogtyby mie¢ wiekszy walor poznawczy i aplikacyjny.
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Performance Indicators: The Case of a Family Civil Society
Organization in Sonora, Mexico

Abstract: The elements of the evaluation should be aligned with the objectives and
expectations that the organizations value, and with decisions focused on improving
and measuring performance at all organizational levels, taken as a result of the eva-
luation information. Hence the importance of identifying performance indicators that
provide sufficient elements to organizations seeking to improve processes, meet ob-
jectives and satisfy the customer’s needs [Guerra-Lopez 2007]. For this research, a Civil
Society Organization (CSO) was contacted in Mexico, identifying areas of opportunity
that could be evaluated and generated information to improve the individual perfor-
mance of collaborators; The goal being to: design performance indicators to be used
in a management model to improve individual performance and raise the quality of
services offered to beneficiaries. The research is descriptive-qualitative, using methodo-
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logies of Mager and Pipe [1984], Virtual University of PEMEX [2012] and Caldwell [2000].
As a result, key processes were identified and performance indicators were established
for them, finding areas of opportunity and generating recommendations for improve-
ment; Concluding that these interventions must be carried out frequently in all types
of organizations to give origin to the improvement of the organizational performance
deriving in better services and / or products to the clients.

Key words: Performance Indicators, Performance Evaluation, Organization of Civil Society

Infroduccion

La sociedad civil, segin menciona Aguilar [2006], ha crecido intensamente en los ulti-
mos 30 aflos, asumiendo papeles y espacios que antes estaban reservados solamente
para el gobierno. A nivel internacional, Granguillhome [2013] afirma que este tipo
de organizaciones registré un aumento del ochocientos por ciento en entre 1990
y 2006. En este mismo periodo, en México, las OSC se triplicaron y a partir del 2006 se
multiplicaron por cuatro, pasando de 3,594 a 14,508.

Gonzélez [2016] menciona que de acuerdo al informe de Labores 2015 del Institu-
to Nacional de Desarrollo Social, la mayoria de las organizaciones de la sociedad civil
se centran en realizar actividades relacionadas con el desarrollo integral comunita-
rio, sociedad incluyente y cohesién social, ademas de la promocién de actividades
culturales, cientificas y deportivas. Todas estas actividades realizadas por las OSC en
México estan reguladas por la Ley Federal de Fomento a las Actividades Realizadas
por Organizaciones de la Sociedad Civil (LFFAROSC) que fue publicada en el afo
2004. De esta ley, emana el Registro Federal de las Organizaciones de la Sociedad
Civil, a través del cual, a la fecha, 32 mil OSC han obtenido su Clave Unica de Registro
(CLUNI), la cual es el unico requisito comun que tienen las OSC, ya que a pesar de la
existencia de la LFFAROSC, solo 15 de las 32 entidades del pais cuenta con una ley
estatal que considere a este tipo de organizaciones. Ademds, tampoco existe unifor-
midad en el otorgamiento de fondos debido a que no hay requerimientos comunes
para participar, los requisitos varian dependiendo de la instancia que los opere. De la
misma forma, los beneficios fiscales que existen, solo benefician a pocas de las OSC
que pueden cumplir con los requisitos establecidos.

Collin y Molina [2009], Aguilar [2006], Navarro [2014] asi como Fusda [2009] coin-
ciden en que la historia de las OSC en México es relativamente reciente, debido a que
se considera que la mayoria de estas organizaciones se crearon a partir de la déca-
da de los ochentas, con el gran terremoto ocurrido en 1985 en la capital del pais;
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lo que manifiesta que si la sociedad civil interviene en el quehacer publico se ori-
ginan los cambios democraticos que ha vivido el pais.

Segun datos del sistema de informacion sobre organizaciones de la sociedad
civil (SIOS) de la Secretaria de Desarrollo Social [SEDESOL 2014] el 6% de las OSC re-
gistradas se crearon antes de 1950; 16% se fundaron entre 1951 y 1980; 27% entre
1981 y 1990; y un 51% entre 1991 y el aflo 2000, lo que demuestra que las OSC en
México se han ido incrementado al igual que el proceso de transicion democrati-
ca del pais, contando con un promedio de vida de 15 afios. Los estados que cuen-
tan con mayor nimero de OSC son: el Distrito Federal, Coahuila, Estado de Méxi-
co, Nuevo Ledn y Jalisco, lo que representa el 51% del total de organizaciones del
pais y los proyectos que manejan son 30% a nivel local, 22% nacional, 16% estatal,
16% regional, 10% municipal y 6% internacional; atendiendo sectores que se refie-
ren a la poblacién en general, la familia, grupos vulnerables como los discapacita-
dos, los indigenas, los nifios de la calle, las mujeres maltratadas, etc.; y a los colo-
nos. Y en términos de género, las OSC atienden en un 77% a personas de ambos
sexos; 8% a mujeres y solo 3% a hombres, ofreciendo servicios de asistencia, ca-
pacitacion, investigacion y defensa legal [Fusda 2009].

De igual forma, la misma Secretaria de Desarrollo Social afirma que en México
existen 27 mil 18 organizaciones inscritas en el Registro Federal de Organizaciones
de la Sociedad Civil, donde 398 pertenecen al estado de Sonora, de las que 120 se
encuentran en Ciudad Obregén y dentro de las cuales se encuentra la organizacion
objeto de estudio de la presente investigacion, la cual es una asociacién civil familiar
sin fines de lucro que brinda el servicio de atencién para adultos mayores y/o enfer-
mos. Fue fundada en el aino 2004, pero es hasta el afio 2010 que se constituye como
Asociacién Civil. Los principales servicios que ofrece son albergue permanente, es-
tancia de dia y apoyo en casa, mediante el servicio de asistencia social en el drea de
la salud, alimentacién, limpieza de vivienda e higiene personal.

Planteamiento del problema

Toda organizacion, incluyendo las OSC deben de realizar evaluaciones de desempe-
Ao periddicamente, ya que a través de éstas y de los resultados e informacién que
arrojen, podran mejorar su desempefo organizacional [Guerra-Lépez 2007].

En una evaluacién del desempefio se mide el grado de eficacia con el que las
personas realizan las actividades y responsabilidades del puesto que ocupan. Gil,
Junca, Méndez y Meneses [2010] aseguran que dichas evaluaciones permiten a la
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organizacion tener en claro la importancia de los puestos de trabajo, estimular a los
empleados a obtener mejores resultados, valorar de forma objetiva la contribu-
cion de cada uno de ellos, optimizar las capacidades personales, entre otros. Debe
de ser vista como un medio para mejorar tanto los resultados del talento huma-
no como los de la organizacion.

Por su parte, Guerra-Lopez [2007], afirma que todos y cada uno de los componen-
tes de la evaluacion deben alinearse con los objetivos y expectativas organizaciona-
les, asi como con las decisiones que se tomaran después de los resultados obtenidos
delaevaluacién, las cuales estan enfocadas a cdmo mejorary medir el desemperio en
cualquier nivel de la organizacion. Asi mismo, asegura que una correcta evaluacion
puede ser utilizada no sélo para identificar qué es lo que funcioné mal o qué es lo que
puede mejorarse, sino también para identificar qué debe mantenerse tal como esta.

A pesar de todos estos beneficios, existen organizaciones que no realizan eva-
luaciones de desempeiio porque creen que éstas son costosas, complejas o sim-
plemente porque no las consideran necesarias. Ejemplo de esto, es la OSC en estu-
dio, la cual, desde su creacién, no ha realizado este tipo de evaluacién, por lo que
surge el siguiente cuestionamiento: ;Co6mo se puede mejorar el desempefo indi-
vidual de los colaboradores de una OSC para que mejore el desempefo organiza-
cional de éstay a su vez se eleve la calidad de los servicios ofrecidos?

Objetivo Disefar indicadores de desempefio que se utilicen en un modelo de
gestion para mejorar el desempeno individual y elevar la calidad de servicios ofreci-
dos a los beneficiarios.

Fundamentacion Teérica
Organizaciones de la Sociedad Civil

Velasquez (2013) afirma que a las organizaciones de la sociedad civil (OSC) se les
llama también organizaciones del tercer sector y organizaciones no gubernamen-
tales (ONG), y son todos aquellos organismos que trabajan para fines publicos, son
auténomas y actuan sin fines de lucro. Asi mismo menciona que las razones de su
existencia son: a) en muchas ocasiones, el mercado no ofrece soluciones para aten-
der las necesidades sociales; b) el estado, especialmente en paises en vias de desa-
rrollo, tiene limitaciones para garantizar el bienestar social; ¢) las OSC se convierten
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en medios para defender los derechos de la sociedad que son ignorados. Es debido
a esto, que Veldsquez [2013] asegura que este tipo de organizaciones son mas que
necesarias, convirtiéndose en un medio de integracién social y un potenciador de
las capacidades individuales y colectivas.

De igual forma, Winder [1997], citado por Collin y Molina [2009] propone que se
identifique a las organizaciones de la sociedad civil con los organismos sin fines de
lucro y con las actividades de ayuda mutua realizadas por ciudadanos dedicados
a los asuntos de interés comun.

Para Olvera [1998], citado por Neme, Valderrama y Vazquez [2014], la sociedad
civil son todas las organizaciones y redes que se ubican fuera del aparato estatal
formal, incluyendo asociaciones de ciudadanos que actian a favor de una causa o in-
terés en comun, utilizando recursos simbdlicos y materiales, capacidades organiza-
cionales y afinidades emotivas y morales.

Por lo tanto, se dice que las organizaciones de la sociedad civil estan conforma-
das por individuos que persiguen un fin comun en beneficio de la sociedad actuan-
do de forma auténoma y sin fines de lucro.

Evaluacion del desempeno

Para Moran-Barrios [2016] evaluar es “un proceso que genera informacion a través
de la valoracion de las cualidades del profesional en formacién, mediante crite-
rios o parametros estandarizados, y esta informacién se utiliza para formar juicios
y tomar decisiones”. Agrega que consiste en documentar evidencias explicitas so-
bre el desempeiio del individuo con la finalidad de identificar las competencias
desarrolladas y las que requieren fortalecerse. Y para realizar esto se requiere ob-
tener informacién de diferentes fuentes, emitir un juicio profesional y tomar de-
cisiones en consenso de expertos.

Por su parte, Neely, Gregory y Platts [2005] citados por Nascimento, Bortoluzzi,
Dutra y Ensslin [2011] conceptualizan a la evaluacion del desempefio como el pro-
ceso de medir una accién, donde la medicién se facilitara con la cuantificacién, y la
accion se entiende como la que lleva al desempeiio.

Ensslin, Giffhorn, Ensslin, Petri y Vianna [2010] la definen como “el proceso de
identificar, organizar, medir, integrar y permitir la generacién de acciones de mejora
de las organizaciones.” A su vez, Gil, Junca, Méndez y Meneses [2010] afirman que es
un proceso sistematico y periddico de estimacion cuantitativa y cualitativa del grado
de eficacia con el que las personas llevan a cabo las actividades, funciones y respon-
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sabilidades de los puestos que desempefan utilizando una serie de instrumentos.
Contempla tres pasos: descripciéon, medicién y desarrollo.

Marchant [2007] asegura que es un proceso organizacional que mide que
cada trabajador cumpla los objetivos de su puesto y la manera en que usa los re-
cursos para lograrlo, lo que proporciona informacién necesaria para tomar de-
cisiones como ascensos, transferencias y despidos.

Analizando los conceptos presentados, se puede decir que la evaluacion del des-
empeno es un proceso que apoya la toma de decisiones, a través del cual se mide el
grado de cumplimiento de los objetivos y el manejo de los recursos que presenta un
individuo en el puesto que ocupa.

Indicadores de desempeno

Nascimento, Bortoluzzi, Dutra y Ensslin [2011], mencionan que Tocchetto y Perei-
ra [2004] conceptualizan a los indicadores como “medidas utilizadas para evaluar,
mostrar el estado y las tendencias de las condiciones de un entorno determina-
do!” Por otro lado, también citan a Van Bellen [2002] para afirmar que el propdsito
fundamental de los indicadores es agregar y cuantificar la informacién de tal for-
ma que su significado sea mas evidente.

Bonnefoy y Armijo [2005], proporcionan como definicién de indicador de des-
empeno que son medidas que describen que tan bien se estan desarrollando los
objetivos de un programa, proyecto y/o la gestién de una institucién. Los autores
agregan que un indicador establece lo que sera medido a lo largo de varias escalas
o dimensiones, sin especificar el nivel de desarrollo. Citan a la Asociacién Espafola
de Contabilidad y Administracién de Empresas, AECA [2002], quien conceptualiza al
indicador como “una unidad de medida que permite el seguimiento y evaluacion
periddica de las variables clave de una organizaciéon, mediante su comparacién en el
tiempo con los correspondientes referentes externos o internos”.

Por su parte, Stubb [2004] asevera que los indicadores de desempeno constitu-
yen una herramienta importante en el proceso de evaluacidn y proveen informacién
importante para tomar decisiones; conforman un conjunto de herramientas que se
enfocan en los aspectos organizacionales del desempeiio indispensables para el éxi-
to actual y futuro de la organizaciéon. El autor cita a Abbott [1994] quien afirma que
“un indicador de desempefio generalmente proviene de la combinacién de dos es-
tadisticas que forman una relacion”.
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Modelos para la mejora del desempeno

Modelo de Mager y Pipe [1984]. Los autores presentan un flujograma que muestra los

factores de desempefo y el proceso de andlisis de causas necesario para interpretar

sus relaciones. Proponen los siguientes pasos:
1) describir el problema en cuanto a lo que la persona hace o no hace antes que
enunciar sus caracteristicas;
2) determinar el impacto del problema respondiendo la pregunta ;jtiene impor-
tancia para el logro de los objetivos?;
3) estimar el tipo de impacto (cuantitativo y/o cualitativo) y si la brecha en el
desempeno es significativa, ademas se define si esto se debe a la falta de habi-
lidades o conocimientos; en caso afirmativo, lo que sigue es cuestionarse ;antes
lo podia hacer bien?, si la respuesta es no, hay que darle formacién o capacita-
cién, pero, si antes lo podia hacer bien, la pregunta a realizar es: ;la habilidad se
usa a menudo?, si la respuesta es no, se debe proporcionar mas practica o ayuda
electrénica para el desempeno, pero, si la habilidad es usada a menudo y antes lo
podia hacer bien, se debe mejorar o proporcionar retroalimentaciéon. Como paso
4) se realiza la siguiente pregunta: ;hay alguna manera mds simple de
hacerlo?, lo que permite determinar si el disefo de la tarea es adecuado
0 es mas simple y de menor costo modificarla que hacer esfuerzo de capaci-
tacion, practica o retroalimentacion.
5) itiene la persona potencial para mejorar?, haciendo referencia a las apti-
tudes con que se cuenta para la realizacién de la tarea; si el evaluado tiene un
perfil diferente de los requerimientos minimos, tal vez sea mas efectiva una
rotacién que invertir tiempo y costo para acortar la brecha, pero, si la causa de
la brecha no es la falta de conocimientos, se recomienda hacer las siguientes
preguntas: ;hay castigos por hacerlo bien?, es decir, si existen consecuencias
negativas por cumplir con los estandares. Si la respuesta es positiva, se reco-
mienda quitarlos, pero si no los hay, se sugiere continuar con la pregunta ;hay
beneficios por no hacerlo bien?, refiriéndose a cuando existe una recompensa
oculta por no cumplir los estandares, y si la respuesta es afirmativa, se deben
remover los beneficios o agregar consecuencias negativas para que el compor-
tamiento y el desempefio cambien, pero si la respuesta es negativa, hay que
pasar a una tercer pregunta jinteresa hacerlo de esta forma?; cuya finalidad es
evaluar recompensas o estimulos relacionados con el estdndar para verificar si
son adecuados para alentar el tipo de desempeno deseado; si la respuesta es
negativa, surge otra pregunta ;hay obstaculos para alcanzar los estandares?,
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esto con el fin de identificarlos y desaparecerlos para lograr el desempefio de-

seado, si es que existen.

El modelo presentado por la Universidad Virtual de Pemex [2012] plantea situa-
ciones que permiten al ejecutivo interactuar con su equipo para alcanzar mejores
resultados y a lo largo de cada fase se tiene la oportunidad de apoyarse en diferentes
estilos gerenciales y factores conductuales para generar un clima organizacional de
alto desempeno. Las fases que lo componen son: a) Planeacién, donde se establecen
acuerdos sobre objetivos y metas por alcanzar y que estén alineados a la estrategia
organizacional, ademas de especificar el apoyo que el ejecutivo brindara a su cola-
borador. Esta fase se caracteriza por documentar los acuerdos sobre responsabili-
dades, objetivos, indicadores y metas a lograr, lo que permite dar un seguimiento al
desempeno, para lo cual se utiliza un formato compuesto de cinco secciones: fijacion
de objetivos individuales, interdependencia para el logro de los objetivos, compro-
misos especificos de acciones, seguimiento y recursos para el logro de los objetivos,
fijacion de objetivos y liderazgo, y por ultimo, firmas. b) Tutoria, se considera una fase
critica para que el proceso sea efectivo, ya que permite dar seguimiento durante el
cumplimiento de los objetivos, alentando al colaborador en la toma de decisiones,
facilita los medios para el logro de metas, fortalece la relacién jefe - colaborador,
a través de una serie de sesiones ya sea formales o informales para dar continuidad.
) la fase de Revisién, es el momento en el que de manera formal se valora el cum-
plimiento de los objetivos establecidos, asi como el desarrollo de competencias del
ejecutivo y el colaborador revisa en que proyectos o actividades fue o no efectivo;
d) al ultima fase es la de Reconocimiento, donde se destacan los resultados sobresa-
lientes de los colaboradores permitiéndoles comprobar que sus contribuciones a la
organizacion son valoradas.

Caldwell [2000] presenta la metodologia ProMES (Productivity Measurement and
Enhacement System) disefiada por Prichthart [1995] y menciona que es un sistema
que desarrollado desde la gerencia y dirigido a mejorar la productividad del personal
a través del trabajo en equipo y establece que el desempefio es mejorado aumen-
tando su motivaciéon. Afirma que este enfoque metodoldgico se utiliza actualmente
en empresas lideres a nivel mundial en Europa y Estados Unidos. Su principal funda-
mento es incrementar la motivacién por medio del establecimiento de metas como
punto de partida, las cuales son los determinantes motivacionales mas inmediatos
y directos del desempeiio en las tareas y se desarrolla siguiendo una serie de prin-
cipios, que deben adaptarse de forma flexible a las necesidades de la empresa y su
cultura organizacional. Las fases que lo componen son: 1) promover la conformacién
de equipos de trabajo como un lineamiento gerencial; 2) escoger el tamafo de la
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unidad en la cual se va a trabajar, ya sea un departamento, proceso, operacion, etc.;
3) elegir a las personas que estaran en el desarrollo del equipo, de cinco a diez miem-
bros voluntarios incluyendo lideres informales y formales, de uno a dos facilitadores
o conductores del equipo, uno de ellos perteneciente a un area diferente pero rela-
cionada. 4) participacién e involucramiento activo de la gerencia en la definicién de
los productos esperados del trabajo del equipo sin imponer objetivos, permitiendo
que el equipo defina sus productos, en funcion de algun area estratégica y de la com-
petitividad de la empresa, traduciendo dichos productos en indicadores de impacto
preferiblemente mensurables; 5) analisis de contingencias, en esta fase los miembros
del equipo analizan el progreso de las acciones que han realizado utilizando un gra-
fico que muestra la relacidn entre el nivel del indicador de impacto y la efectividad
lograda en dicho nivel. Cada indicador tiene su propia contingencia. 6) La gerencia
debe evaluar cada logro del equipo y reforzarlo de manera precisa en un periodo
de tiempo corto para mantener un buen nivel de motivacién, dicha realimentacion
debe ser neutral, debe constar de datos eliminando la informacién subjetiva; 7) reco-
nocimiento del trabajo efectivo, que se refiere a recompensar, reconocer o agradecer
el buen desempeno por medio de recompensas intrinsecas y extrinsecas; 8) produc-
tividad de las sesiones de trabajo, para esto se recomienda que el equipo se organice
para dichas sesiones no duren mas de una hora y que las discusiones estén centradas
en un objetivo especifico.

Metodologia. La presente investigacién es de caracter descriptivo y cualitativo.
Sujetos. Para efectos de la presente investigacién, los sujetos estudiados son 10
trabajadores que laboran en una asociacion civil familiar, ubicada en Ciudad Obre-
gon, Sonora, México, la cual fue fundada en el afio 2004, pero es en el 2010 cuando
se constituye formalmente como Asociacion Civil. Esta organizacién es sin fines de
lucro, ofrece el servicio de atenciéon para adultos mayores y/o enfermos, a través de
albergue permanente, estancia de dia y apoyo en casa por medio de la asistencia
social en el area de salud, alimentacidn, limpieza de vivienda e higiene personal. Ac-
tualmente apoya a 20 adultos mayores, a cargo de una plantilla de 10 trabajadores,
los cuales se dividen en tres turnos: matutino, vespertino y nocturno. La misién de
esta organizacion es apoyar al adulto mayor sonorense en el tiempo de su vejezy en-
fermedad, cuando sus fuerzas se acaben y no desampararlos. La vision que tienen
establecida es ser una institucion que apoye al adulto mayor a vivir con mejor calidad
de vida en el estado de Sonora; y los valores bajo los cuales opera son: amor, con-
vivencia, vida digna, espiritualidad, respeto, honestidad, responsabilidad y servicio.
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Materiales. Para la obtencién de la informacién requerida se realizé una entre-
vista estructurada a cada uno de los empleados en sus respectivos puestos, con la
finalidad de identificar las principales actividades que realizan.

De igual forma, en la realizacién de este proyecto se utilizaron cuatro herramien-
tas de apoyo, las cuales se describen a continuacion:

Herramienta 1. Establecimiento de Objetivos: se divide en tres secciones; en la pri-
mera se especifica el periodo de tiempo en que se esta realizando la evaluacion, el
puesto evaluado y el nombre de la persona que ocupa el puesto a evaluar. La segun-
da seccién se compone de siete columnas, en la primera se describen los objetivos
establecidos para el puesto; en la segunda se detallan los indicadores de desempeiio
para cada objetivo planteado; en la tercera se enlistan las actividades requeridas
para poder cumplir cada objetivo sefialado; en la cuarta, los recursos necesarios para
poder realizar cada accion mencionada en la columna anterior; en la quinta, se defi-
ne la fecha en que se debe cumplir cada uno de los objetivos; en la sexta, se especifi-
can los puestos o departamentos involucrados y/o relacionados en el cumplimiento
de los objetivos planteados; y en la ultima columna se especifica el objetivo organi-
zacional con el cual se relaciona cada uno de los objetivos planteados para el puesto
evaluado. Al pie de la pagina se colocan los nombres y firmas tanto de la persona
evaluada como de quién realizé la evaluacién y del supervisor.

Herramienta 2. Andlisis del desemperio: compuesta por cuatro apartados, donde en
el primero se especifica la fecha en que se realiza la revision, el puesto evaluado y el
nombre de la persona que ocupa dicho puesto. Las instrucciones estdn en el segundo
apartado explicando detalladamente la manera correcta de aplicar la herramienta. En
el tercer apartado se encuentran siete columnas que se deben llenar con la siguiente
informacion, en la primera se detallan los objetivos planteados; en la segunda se espe-
cifican los indicadores de desempefio que serviran como guia para verificar el cumpli-
miento de dichos objetivos; en la tercer columna se especifica el nivel de desempeno
logrado que se contrasta contra las tres columnas siguientes que contienen informa-
cién sobre el puntaje maximo, promedio y minimo establecido para ser logrado en
cada uno de los indicadores, el resultado de dicho contraste se plasma en la dltima
columnay se denomina brecha de desempefrio. En el tercer apartado se coloca el nom-
brey firma de la persona evaluada, del evaluador y del supervisor. Para la aplicaciéon de
esta herramienta fue necesario estar presente en la realizacién de cada una de las ac-
tividades de cada puesto, con el objetivo de conocer los tiempos de duracion de cada
una de ellas y poder de esta forma definir los indicadores de desempefio.

Herramienta 3. Andlisis del Sistema de Rendimiento: se divide en tres secciones, en
la primera se detalla informacion sobre la fecha de evaluacién, el puesto evaluado,
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el problema de desempefo detectado, el desempeio que se desea lograr y las ins-
trucciones sobre la aplicacion de la herramienta. En el segundo apartado hay cuatro
columnas: la de los factores a evaluar, la de “Si” y “No”, donde se indica si alguno de
los factores enlistados en la primer columna se esta presentando o no; y en la ulti-
ma columna se plantea una posible solucion para cada factor que se considere esta
afectando el desempeiio de la persona evaluada y esté impidiendo que se logre el
desempeno deseado. La columna de “factores a evaluar” estd a su vez dividida en
cuatro secciones: conocimientos y habilidades, actitudes, comunicacion y factores
externos. Al pie de esta herramienta se encuentra el area de firmas, donde se coloca
el nombre y firma tanto del evaluador como del supervisor.

Herramienta 4. Acciones correctivas y Verificacion de resultados: esta formada por
nueve columnas; en la primera se especifican los objetivos planteados; para llenar
las columnas dos, tres y cuatro se extrae informacién de la herramienta 2 (Analisis
del desempeno); la informacién necesaria en las columnas cinco y seis se obtiene de
la herramienta 3 (Analisis del Sistema de Rendimiento); en la columna siete se espe-
cifican los recursos necesarios para poder aplicar las acciones correctivas sugeridas
y en la columna ocho se establece una fecha de cumplimiento para dichas acciones.
Y por ultimo, en la columna 9, se especifica si la brecha de desempeno se acortd o no.

Procedimiento El procedimiento aplicado para el desarrollo de la presente inves-
tigaciéon es una adaptacion realizada a la metodologia propuesta por Mager y Pipe
[1984], Universidad Virtual de Pemex [2012] y Caldwell [2000]. Quedando de la si-
guiente manera:
1) Sensibilizacion de las partes involucradas. En este paso, se realizé un acer-
camiento a la OSC, primeramente presentando al equipo de trabajo, quienes
implementarian la evaluacién del desempefo individual, ademas de proporcio-
nar informacion especifica al responsable del organismo sobre el objetivo de la
investigacion, el proceso a seguir, asi como los beneficios a obtener como resul-
tado de la implementacién de dicho proyecto. De igual forma se sostuvo una
platica informativa con las personas que ocupan los puestos a evaluar, a quienes
se les explico detalladamente las acciones que se seguirian y la finalidad de cada
una de ellas.
2) Caracterizacion de la OSC. Se realizd una caracterizacién de la organizacién
con la finalidad de conocer todos sus aspectos relevantes asi como aquellos que
la distinguen de otros del mismo giro.
3) Identificacion de actividades clave. Se realizé, a través de la observacion, un
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andlisis de las funciones a desempenar en cada uno de los puestos que com-
ponen la estructura organizacional de la OSC, identificando aquellas de mayor
relevancia para cada cargo.
4) Establecimiento de indicadores de desempeiio. Una vez identificadas las acti-
vidades a realizar, se procedio a establecer indicadores de desempefio para cada
una de ellas, los cuales fueron revisados y avalados por todas las partes involucra-
das (el representante de la OCS, el responsable de realizar las actividades de cada
uno de los puestos y el equipo de investigacion).
5) Determinacion de objetivos generales y especificos. Para el desarrollo de este
paso, se utilizd la herramienta 1, obteniendo como resultado la identificacién de
los objetivos propios de cada puesto, la relacion que tienen éstos con los obje-
tivos organizacionales, asi como las acciones y recursos necesarios para su cum-
plimiento y los indicadores de desempefio relacionados con cada uno de ellos.
6) Andlisis del desempeiio. La finalidad de este paso fue identificar el grado de
cumplimiento de los indicadores de desempefio relacionados con cada uno de
los objetivos y acciones establecidas, para determinar si existia o no una brecha
de desempeno, para lo cual se utilizé la aplicacién de la herramienta 2.
7) ldentificacién de los factores que afectan el desempefio. En la implementa-
cién de esta fase, se realizé una adaptacion a la metodologia propuesta por Ma-
ger y Pipe (1984) dando como resultado la herramienta 3, la cual, al implemen-
tarse permite determinar los factores que pueden estar afectando o influyendo
en el desempeiio.
8) Determinacion de acciones correctivas. Una vez identificadas las brechas de
desempeno existentes para cada uno de los objetivos establecidos asi como los
factores que influyeron para que la brecha se presentara, se plantearon acciones
que pudieran minimizar o eliminar la brecha existente, para lo cual se implemen-
t6 la herramienta 4.
9) Generacion y presentacion de informe de resultados. Se elaboré un informe
con los hallazgos realizados en la presente investigacion, el cual fue entregado,
presentado y revisado en conjunto con el representante de la OSC en estudio, lle-
gando al mutuo acuerdo de implementar las acciones propuestas para mejorar
el desempeno de los colaboradores de la organizacion.
Resultados Una vez implementado el procedimiento disefiado, se obtuvieron los si-
guientes resultados para cada uno de los puestos analizados:
Administrador. El objetivo de este puesto es brindar soporte a las distintas areas
de la organizacién, procurando elevar la productividad mediante la formulacién de
estrategias, ademas de la identificacion y correccién oportuna de fallas.
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Una funciéon basica que se debe de llevar a cabo en este cargo es implementar el
proceso de induccion para el personal de nuevo ingreso para que conozca las fun-
ciones a desarrollar dentro de la OSC, asi como brindar una adecuada y oportuna
supervisiéon de las actividades que realiza el personal a su cargo.

Al revisar el desempefio de este puesto, se encontré que la persona encarga-
da no realiza un adecuado proceso de induccién para el nuevo personal contratado
y tampoco cuenta con un programa de capacitacion para ofrecer a los puestos que
conforman la estructura organizacional, ademas no realiza una constante supervi-
sion de las actividades de los puestos a su cargo.

En base a lo anterior, se considera necesario que quien ocupe este cargo, procure
proporcionar capacitacién a todos los puestos para que a través de las actividades
que cada uno de ellos desempefrie se pueda cumplir con los objetivos establecidos.
Para lograr lo anterior se puede solicitar ayuda al departamento de vinculacién ins-
titucional del Instituto Tecnoldgico de Sonora (ITSON) para la creaciéon e implemen-
tacion de un programa de capacitacion basado en la previa detecciéon de necesi-
dades en esta area.

Meédico. Quien realiza las actividades pertenecientes a este cargo es una persona
externa a la OSC, debido a esto, se detecta, en base al establecimiento de indicado-
res de desempeno, que el nimero de visitas que realiza a la semana para la valora-
cién de los adultos mayores no cubre la necesidad de cuidado que estos presentan,
ya que ellos requieren de revisiones y chequeos frecuentes. Por lo que se recomien-
da que quien ocupe este puesto realice visitas diarias con la duracién de tiempo sufi-
ciente para efectuar valoraciones mas profundas y exhaustivas a los adultos mayores
asegurandose de esta manera un mejor control de la salud y cuidado de los mismos.

Enfermera. El objetivo de este puesto es proporcionar cuidados generales de
enfermeria y estar al pendiente de las necesidades que puedan presentar los adul-
tos mayores, en cuanto a higiene personal, administracién de medicamentos, en-
tre otros. Como resultado de la evaluacion y establecimiento de indicadores de
desempefnio realizados a este puesto, se detectaron como brechas de desempefio
un excedente en el tiempo dedicado a la realizacion de las actividades a su cargo,
ademas de requerir apoyo de otros puestos para cumplir con las funciones que le
corresponden. Se recomienda elaborar una lista de verificacion donde se lleve
a cabo un control de las acciones que se necesita realizar referente a la higiene
personal que cada uno de los adultos mayores requiere, de esta manera, se evitard
duplicar actividades ya realizadas optimizando de esta manera los tiempos inverti-
dos, evitando de igual forma realizar funciones de forma apresurada sin la dedica-
cién adecuada del tiempo requerido.
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Auxiliar de enfermeria. El objetivo del puesto es proporcionar apoyo en los cuida-
dos generales de enfermeria y de higiene otorgados a los adultos mayores, ademas
de estar al pendiente de las necesidades que pudieran surgir relacionadas con ellos.
Al realizar el analisis del desempeno de este puesto, en base a los indicadores previa-
mente establecidos, se encontré que en ocasiones no se cuenta con el tiempo sufi-
ciente para proporcionar los servicios de higiene que los adultos mayores necesitan,
por lo que se recomienda trabajar de manera coordinada con el puesto de enferme-
ria, repartiendo de forma equitativa las actividades programadas y utilizando la lista
de verificacién que se recomienda elaborar para este puesto en el punto anterior.

Cocinero. El objetivo de este puesto es procesar la materia prima mediante el res-
ponsable uso de la misma apoydndose con los utensilios y equipos de cocina necesa-
rios. Al realizar el andlisis del desempefio se detecta una brecha en la actividad de lim-
pieza de utensilios ya que el tiempo ideal para la realizacién de dicha actividad es de
20 minutos y el tiempo real para desempenarla es de 35 minutos, esto debido a que
la persona que ocupa el puesto realiza varias acciones al mismo tiempo. De igual for-
ma se identificé que no se cuenta con la cantidad de equipo suficiente para realizar
algunas de las principales funciones del cargo. Por lo tanto, en base a lo anterior, se
recomienda establecer un orden de actividades priorizandolas, con la finalidad de
realizarlas por orden de importancia y evitar hacer varias cosas a la vez. También se
recomienda adquirir el equipo necesario para realizar funciones indispensables, lo
que optimizara los tiempos invertidos en el desempeno de las actividades basicas.

Intendencia. Este puesto tiene como objetivo conservar en 6ptimas condiciones
de limpieza las instalaciones de la organizacién. Las principales funciones son barrer,
trapear y hacer camas; funciones que por lo general se realizan al mismo tiempo
o de forma simultanea, por lo que se recomienda que primero se concluya con una
actividad para poder empezar con otra, llevando de esta manera un adecuado orden
en las funciones desempenadas logrando asi mayor productividad. De igual forma
se hace la recomendacién de adquirir el equipo necesario para apoyar la realizaciéon
de las actividades propias del puesto.

Conclusion

Al establecer los indicadores necesarios para poder realizar la evaluacion de desempe-
Ao requerida para la organizacién de la sociedad civil en estudio, se pudo comprobar
laimportancia que tiene el aplicar frecuentemente este analisis a cualquier tipo de or-
ganizacion, ya que en la actualidad, su implementacién es clave en la gestién organi-
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zacional debido al entorno competitivoy dindmico en el que se encuentran operando.

Ademas de lo anterior, es importante mencionar que este proceso de evaluacion
debe realizarse con objetividad y para lograr esto, se deben utilizar herramientas de
apoyo, que aseguren que no haya influencia de los juicios emitidos por el evaluador.

La implementacién de una evaluacién de desempeio proporciona informacion
relevante, tanto para la persona que ocupa el puesto como para el evaluador, sobre
el grado de contribucién que se esta ejerciendo en el cumplimiento de los objetivos
organizacionales. Ademads, permite detectar con mayor precision donde se pueden
estar presentando areas de oportunidad, con la finalidad de que el desempefo de
cada individuo mejore, lo que a su vez dard origen a una mejora del desempefio
organizacional, reflejandose todo lo anterior en mejores productos y/o servicios que
satisfagan las necesidades de los clientes.
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Abstract: The aim of the article was to identify relations between the organizational
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essence of knowledge sharing in the family business. The second part presents the po-
sitive effects of this process, and the third part describes characteristics of knowledge
sharing culture in the family business. The summary emphasizes the need for further
studies in the dyad organizational culture — knowledge sharing in family businesses.
Key words: knowledge sharing, culture of knowledge sharing, family business

Wprowadzenie

Na podstawie wynikéw ostatniej edycji europejskiego badania Barometr firm rodzin-
nych przeprowadzonego metoda CAWI w 2016 roku na prébie 959 firm rodzinnych,
z czego 139 pochodezito z Polski, stwierdzono, ze jednym z trzech najczesciej wskazy-
wanych wyzwan dla tego typu przedsiebiorstw jest tzw. ,walka o talent’, rozumiana
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jako pozyskiwanie wykwalifikowanej kadry. Problem ten dostrzegto 29% responden-
téw z firm polskich oraz 36% europejskich przedsiebiorcéw [Barometr Firm Rodzin-
nych 2016, ss. 11 i 24]. By¢ moze jest to spowodowane tym, Ze nie wszyscy kandydaci
posiadajacy odpowiednie kwalifikacje sa gotowi do zaakceptowania kultury organi-
zacyjnej firmy rodzinnej [por. Sutkowski 2006, s. 22]. Powstaje wiec pytanie — jak temu
sprostac i stworzenia jakich warunkéw wymaga sytuacja? Zasadne wydaje sie zatem
podjecie problematyki kulturowych uwarunkowan dzielenia sie wiedzg w przedsie-
biorstwie rodzinnym. O ile w przypadku podmiotéw, w ktérych pracuja wytacznie
cztonkowie rodziny, dzielenie sie wiedza zachodzi w sposdb naturalny bez specjal-
nych zachet, o tyle w innych (np. gdy rodzina odgrywa role wtasciciela wigekszoscio-
wego, a przedsiebiorstwem zarzadza wynajety menedzer) moze okazac sie barierg
utrudniajaca realizacje pozostatych proceséw zachodzacych w firmie rodzinnej.

Biorac to pod uwage, jako cel artykutu wyznaczono udzielenie odpowiedzi na
pytanie, czy mozna, a jesli tak — to jak, stworzy¢ kulture dzielenia sie wiedza w przed-
siebiorstwie rodzinnym? Opracowanie powstato na podstawie przegladu literatury
i sktada sie z trzech zasadniczych czesci oraz zakorczenia. W pierwszej kolejnosci
wyjasniono istote dzielenia sie wiedzg w przedsiebiorstwie rodzinnym. Nastepnie
dokonano identyfikacji pozytywnych efektéw tego procesu, kolejno scharakteryzo-
wano cechy kultury dzielenia sie wiedzg w przedsiebiorstwie rodzinnym. W zakon-
czeniu zas wskazano na koniecznos¢ przeprowadzenia pogtebionych badan w dia-
dzie kultury organizacyjnej firm rodzinnych - dzielenia sie wiedza.

Istota dzielenia sie wiedzq w przedsiebiorstwie rodzinnym

Dzielenie sie wiedza w kazdym przedsiebiorstwie, rGwniez rodzinnym, to proces obej-
mujacy podaz i popyt na konkretna wiedze. Polega on na jej wymianie/upowszech-
nianiu pomiedzy pracownikami lub ich grupami. Konieczne jest wiec, by uczestni-
czyty w nim jednostki gotowe do przekazania posiadanej wiedzy (nadawcy), a takze
jednostki sktonne do jej pozyskania (odbiorcy) [por. Ryszko 2015, s. 150]. Niektorzy
autorzy twierdzg, ze dzielenie sie wiedzg jest jednym z wazniejszych proceséw/ele-
mentéw w zarzadzaniu wiedza [zob. Ngah i Ibrahim 2010, s. 468; Srivastava, Bartol,
Locke 2006, s. 1241], a jego wtasciwy przebieg wptywa na poprawe konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa [zob. Sokotowska, Krawczyk-Sottys, Mijal i in. 2016, s. 41]. Inni pod-
kreslaja, ze to specyficzna forma uczenia (sie) [Fazlagi¢ 2014, s. 110], a jeszcze inni su-
geruja, ze dzielenie sie wiedza to specyficzny rodzaj cenionych kompetencji pracow-
niczych, ktére moga by¢ ksztattowane na wiele sposobdéw [Stociriska 2016, s. 87 i 94].
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Wazna role w dzieleniu sie wiedzg odgrywa motywacja pracownikéw, ktéra
stanowi warunek konieczny, cho¢ niewystarczajacy, by dochodzito do tego pro-
cesu. Oznacza to, ze jesli w przedsiebiorstwie nie zostang stworzone dogodne
warunki lub pracownik nie bedzie miat odpowiednich kompetencji, to pomimo
checi (motywacji) dzielenie sie wiedza nie nastgpi. | odwrotnie — samo stworzenie
sprzyjajacych warunkéw bez odpowiedniej motywacji nie przyczyni sie do wy-
stagpienia dzielenia sie wiedzg [Rudawska 2015, s. 291].

M. Stelmaszczyk zwraca uwage, ze w opracowaniach poswieconych problema-
tyce dzielenia sie wiedzg marginalizuje sie ,czynnik rodzinny”, ktéry wedtug autorki
moze stanowi¢ swoistego rodzaju bodziec motywujacy dla uczestnikéw procesu
dzielenia sie wiedza. Nalezy podkresli¢, ze pewne cechy przedsiebiorstw rodzinnych,
takie jak: silne poczucie tozsamosci rodzinnej, silne wiezi spoteczne, sprzyjajace ko-
munikacji interpersonalnej, czy silne sieci spoteczne [zob. Stelmaszczyk 2014, ss. 234
i 238] nie pozostajg bez znaczenia dla realizacji proceséw zwigzanych z wiedza. Co
wiecej, w przedsiebiorstwach rodzinnych panuje specyficzny system pracy i warto-
$ci oparty na uczciwosci, zaufaniu, lojalnosci, szacunku do siebie itp., co pozytywnie
wptywa na atmosfere w pracy [Piecuch 2015, ss. 176-177], a wiec nalezy przypusz-
cza¢, ze sprzyja tez dzieleniu sie wiedza w tego typu jednostkach.

Istotne powinno by¢ zatem uswiadamianie wszystkim zatrudnionym korzysci wy-
nikajacych z dzielenia sie wiedzg, ktdre sg niewspdtmiernie duze w poréwnaniu z po-
tencjalnymi zagrozeniami, zaobserwowanymi przez M.R. Haas i M.T. Hansen [2007].

Pozytywne efekty dzielenia sie wiedzqg

Pozytywnych efektéw dzielenia sie wiedzg nalezy spodziewac sie zaréwno po stronie
odbiorcy, nadawcy wiedzy, jak i catego przedsiebiorstwa [Rudawska 2013, s. 98]. Wy-
szczegoblnienie uwzgledniajace te trzy perspektywy przedstawiono w tabeli 1.
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Tabela 1. Pozytywne efekty dzielenia sie wiedza w trzech perspektywach

Efekty dzielenia sie wiedza

perspektywa odbiorcy

perspektywa nadawcy

Berspektywa przedsie-
iorstwa

tworzenie nowej wiedzy;
wieksza biegtos¢ w stoso-
waniu wiedzy;

wieksze zrozumienie

w wykorzystaniu istniejgcej
wiedzy;

poczucie wtasnosci wiedzy;
dostrzeganie wartosci
wiedzy i potrzeby jej roz-
wijania;

satysfakcja z posiadanej
wiedzy;

mozliwos¢ rozwigzywania
probleméw, ktére wcze-
Sniej wydawaty sie nie do
rozwigzania;

zaspokojenie indywidu-
alnych potrzeb (uznanie,
prestiz, przynaleznos¢,
akceptacja);

otrzymanie finansowej i/
lub niefinansowej nagrody;
wzrost poczucia wtasnej
wartosci;

zadowolenie z przyczynie-
nia sie do rozwoju orga-
nizacji;

potwierdzenie swojej pozy-
cji w organizacji;
mozliwos¢ uzyskania
potrzebnych informacji

i wiedzy w przysztosci

WYZSzy poziom upo-
wszechnienia wiedzy

i wieksza wspdlna wiedza;
rozwdj istniejacych zaso-
bow wiedzy;

lepsza wspotpraca;
wzajemne uczenie sie;
stymulowanie powstawa-
nia nowych pomystow;
tworzenie innowacyjnych
rozwigzan;

utrzymanie pracownikéw
w przedsiebiorstwie.

szybsze/lepsze wykonanie
zadan;

wzrost motywacji;

wzrost poczucia wtasnej
wartosci.

(efekt wzajemnosci);
rozwdj posiadanej wiedzy.

Zrédto: opracowanie na podstawie [Christensen 2007; Cummings 2006; Moczydtowska
2005; Reychav, Weisberg 2009; Rudawska 2013; Schultz 2001; Zhou, Li 2012].

Przed kadra zarzadzajaca stoi zatem konkretne zadanie, a mianowicie wspieranie
wszelkich dziatar i podejmowanych inicjatyw, zwigzanych z dzieleniem sie wiedzg,
oraz zwracanie uwagi na to, by ich efekty byty odczuwalne, nie tylko na poziomie or-
ganizacyjnym, ale réwniez zauwazalne przez jednostki. Konieczne jest stworzenie ta-
kich warunkéw do dzielenia sie wiedza i jej stosowania, ktére zminimalizowatyby kosz-
ty indywidulane, zwigzane z uczestnictwem w tym procesie [Rudawska 2013, s. 100].

Specyfika kultury dzielenia sie wiedzqg w firmie rodzinnej

Proces skutecznego dzielenia sie wiedza we wszystkich przedsiebiorstwach, réwniez
rodzinnych, zalezy od wielu czynnikéw, ktére mozna zagregowac w trzy grupy: or-
ganizacyjne, indywidualne, techniczne [Hsiu-Fen 2007]. Jednym z czynnikéw o cha-
rakterze organizacyjnym wptywajacym na proces dzielenia sie wiedza jest kultura
organizacyjna [Stankiewicz 2006]. W pracach réznych autoréw spotyka sie wiele
definicji terminu kultura organizacyjna, mozna w nich jednak odnalez¢ wspdlny
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mianownik, ktéry wskazuje, ze kultura organizacyjna to ,pewien system powszech-
nie i wspdlnie akceptowanych znaczen i przekonar wyznawanych przez cztonkéw
danej organizacji, ktére stanowig jej normatywne spoiwo” [zob. Smircich 1983]. Roz-
winieciem takiego zatozenia jest definicja kultury organizacyjnej przyjeta przez E.H.
Scheina, ktéry zinterpretowat ten termin jako zespét rozsadnych regut postepowa-
nia, odkrytych, ustanowionych i rozwinietych przez grupe, stuzacych do zmagania
sie z problemami wewnetrznej integracji i zewnetrznym dostosowaniem, ktére dzie-
ki wystarczajgco dobremu dziataniu wytyczaja nowym cztonkom sposéb myslenia
i odczuwania w aspekcie wspomnianych probleméw [Schein 2004, s. 59]. Kultura
organizacyjna, stanowi wiec zespdt norm i wartosci obowigzujacych w danej orga-
nizacji. Wartosci oznaczaja cos, co - w sensie absolutnym lub na gruncie danego ze-
spotu pogladdéw - jest cenne i godne pozadania i co stanowi przedmiot szczegdlnej
troski oraz cel ludzkich dazen. To nic innego jak swoisty drogowskaz postepowania
dla cztonkéw danej organizacji. Normy z kolei wskazuja na wartosci, do ktérych pro-
wadzg, s3 ustalone i obowigzujace w danym srodowisku organizacyjnym [Sieminski
2008, s. 175]. Przyjecie definicji wedtug E.H. Scheina pozwala na catosciowe odnie-
sienie sie do kultury organizacyjnej bez wartosciowania jej poszczegélnych elemen-
téw. Oznacza to, ze postawy, wartosci i wzory zachowan mozna potraktowac w tym
przypadku na réwni. W zwiazku z tym mozna stwierdzi¢, iz przedstawione w tabe-
li 1 efekty dzielenia sie wiedzg stanowig jednoczesnie charakterystyke gtéwnych
cech kultury organizacyjnej, sprzyjajacej dzieleniu sie wiedza.

Przedsiebiorstwa rodzinne, tak jak inne firmy, kreujg swoja specyficzng kulture
organizacyjng, skfadajaca sie z elementdw, ktére wyrdzniaja je sposrdd innych firm
oraz wytwarzajg specyficzng atmosfere, ksztattuja relacje zachodzace miedzy ludz-
mi, ucza reagowania na zachodzace w danej firmie i jej otoczeniu zmiany oraz po-
zwalajg odrézni¢ cztonkéw jednych grup od innych. W Swietle powyzszego, jezeli
kultura organizacyjna wptywa na dziatania jej cztonkéw, to analogicznie moze miec
tez wptyw na wzrost poziomu wiedzy i sposéb jej przekazywania miedzy poszcze-
g6lnych cztonéw danej organizacji. Stad przyjeta kultura dzielenia sie wiedza po-
siada kluczowe znaczenie dla podnoszenia poziomu wiedzy w firmach rodzinnych.

Patrzac na specyfike firm rodzinnych - jest to najczesciej przedsiebiorstwo: pro-
wadzone i zarzadzane przez cztonkéw jednej rodziny, ktérzy funkcjonuja w firmie
jako jej menedzerowie lub zasiadajg w zarzadzie, podejmujac najwazniejsze decyzje
dotyczace dziatalnosci i planéw przekazywania przywoédztwa [Handler 1989, s. 262],
mozna stwierdzi¢ ze charakter istniejacych wiezi rodzinnych wptywa znacznie na
rodzaj kultury organizacyjnej. Gtéwng istota kultury organizacyjnej takich firm jest
zarébwno tzw. tozsamos¢ zbiorowa, ktdéra ksztattuje uczucia i wartosci odnoszace
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sie do poczucia ciggtosci dziatarn miedzy pokoleniami, jak i pielegnowana pamiec
0 przesztosci oraz wyobrazenie wspélnego przeznaczenia [Wiecek-Janka 2011, ss.
5-16]. Pojecie kultury rodzinnej odnosi sie zatem do specyfiki struktury relacji i spo-
sobu, w jaki wyrazane oraz przekazywane sg komunikaty. Bowiem na relacje mie-
dzy cztonkami rodziny, ktérzy pracujg w firmie, naktadaja sie te, ktére sg zwigzane
z petnieniem formalnych rél zawodowych. Dodatkowo oprécz relacji charaktery-
stycznych dla cztonkéw rodziny (matka, ojciec, syn, corka, ziec itp.) wystepuja takze
relacje z pracownikami i miedzy pracownikami. Identyfikacja wszelkich relacji zacho-
dzacych w strukturze firmy rodzinnej pozwoli oceni¢ czy dana kultura organizacyjna
sprzyja, czy tez nie, procesom dzielenia sie wiedzg. Wtasciciele/menedzerowie firm
rodzinnych majacy ambicje skutecznego zarzadzania wiedza powinni: budowac
kulture przyjazna wiedzy, nastawionga na uczenie sie i tolerancje dla btedéw, zache-
cac¢ do podejmowania ryzyka, budowac organizacyjne autorytety na podstawie ich
kompetencji, a nie wtadzy wynikajacej z rodzinnej hierarchii. Dodatkowo musza by¢
dobrym wzorem dla innych, co oznacza, ze wazne jest ksztatcenie i podnoszenie
kompetencji, zaréwno wiasnych, jak i wspotpracownikdéw. Wiasciciel w swoich dzia-
taniach powinien: inspirowa¢, zapewnia¢ wsparcie, tworzy¢ warunki oraz przenosi¢
wiedze na poziom organizacyjny firmy rodzinnej [Lewicka 2008, s. 387]. Syntetyczne
ujecie atrybutéw kultury organizacyjnej sprzyjajacych dzieleniu sie wiedzg, a zwtasz-
cza wynikajacych z nich wartosci, ktére sprzyjaja realizacji tego procesu w firmie ro-
dzinnej wraz z barierami utrudniajacymi ten proces prezentuje tabela 2.

Tabela 2. Atrybuty kultury organizacyjnej sprzyjajace dzieleniu sie wiedza

Elementy kultury
organizacyjnej

Cechy kultury
organizacyjnej
sprzyjajace dziele-
niu sie wiedza

Czynniki sprzyja-
jace dzieleniu sie
wiedza

Bariery dzielenia
sie wiedza wyni-
kajace z kultury
organizacyjnej

Styl kierowania

odnoszacy sie do
porozumiewania
sie i komunikacji

wspotpraca,
prawo do btedéw,
odmiennos¢ zdan,
akceptacja
réznorodnosci
dziatan,

zaufanie,

odwaga

wigczenie dzie-
lenia sie wiedzg

w system motywa-
cyjny firmy

niechec¢ do dziele-
nia sie wiedza
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Formy reagowania
ludzitich zacho-
wania

otwartosg,
zmniejszenie dy-
stansu wtadzy,
ptynnos¢

rél i zakresu
obowigzkdw,
partycypacyjne
zarzadzanie,
przywédztwo
wzmacniajgce pro-
cesy uczenia sie,
praca zespotowa,
wspotdziatanie

struktura organi-
zacyjna sprzyjaja-
ca dynamicznemu
przeptywowi
wiedzy

mentalnos¢ i na-
stawienie ludzi na
niedzielenie sie
wiedza (w naturze
cztowieka jest
tworzenie swojej
przewagi konku-
rencyjnej w opar-
ciu o wiedze, jaka
sie posiada)

Predyspozycje
do dzielenia sie
wiedzg

uczenie sie na bte-
dach,

tolerancja niepew-
nosci,

petne wykorzy-
stanie posiadanej
wiedzy,

wysokie kompeten-
cje zawodowe,
dazenie do dosko-
natosci, profesjo-
nalizm

struktura techno-
logiczna umozli-

wiajaca dzielenie
sie wiedza

zte nawyki i przy-
zwyczajenia, ktore
przejawiajg sie
zamykaniem na
wspotprace

Elastycznos¢
przedsiebiorstwa

ciggte uczenie sie,
petne wykorzy-
stanie posiadane;j
wiedzy,

wysokie kompeten
cje zawodowe,
dazenie do dosko-
natosci, profesjo-
nalizm

rozwoj i zagospo-
darowanie nowej
wiedzy

brak gotowosci
wiascicieli firm

i menedzeréw
do delegowania
uprawnien

Szybkos¢ reago-
wania na zmiany

elastycznos¢,
zwiekszenie auto-
nomii pracownikéw
wiedzy,

potrzeba osiggnie¢,
kreatywnos¢,
zadowolenie
klienta

elastycznos¢
funkcjonalna
odnoszaca sie do
kwalifikacji pra-
cownikow, dzieki
ktérym mozliwe
jest dzielenie sie
wiedzg

brak kwalifikacji
do kreowania

i wdrazania no-
wych koncepcji

Zrédto: Opracowanie wtasne.

W tym miejscu nalezy dostrzec, ze na ksztattowanie kultury organizacyjnej zo-
rientowanej na dzielenie sie wiedza w przedsiebiorstwach rodzinnych (tak jak i w in-
nych) wptywa kazdy pracownik, a nie tylko wtasciciel. Konieczne jest zatem promo-
wanie kultury zorientowanej na: otwartos¢, zaufanie, elastycznos¢, wspoétdziatanie,
twoérczos¢ i komunikacje itp. sprzyjajacg wymianie wiedzy w relacjach wtasciciel —
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pracownik. W procesach tworzenia kultury dzielenia sie wiedza niezwykle wazne jest
tez pokonywanie licznych barier, ktérych zrédto moga stanowi¢ zaréwno wtasciciele
firm rodzinnych, pracownicy, jak i kultura organizacyjna. W tym celu istotne jest pod-
danie diagnozie istniejacej kultury. Aby sprawdzi¢, czy kultura organizacyjna firmy
rodzinnej (oraz innej organizacji) sprzyja dzieleniu sie wiedza, mozna wykorzystac
tzw. ramowy model diagnozowania kultury organizacyjnej [zob. Wéjtowicz 2002, s.
282]. Proces diagnozowania kultury organizacyjnej z perspektywy dzielenia sie wie-
dza przedstawiono w odniesieniu do jego pieciu gtéwnych faz tj. przygotowania,
identyfikacji, analizy, poréwnania, oceny i zmiany. Opis charakterystyk dla poszcze-
golnych faz ujeto w tabeli 3.

Tabela 3. Fazy procesu diagnozowania kultury organizacyjnej w celu dzielenia sie wiedza

Fazy procesu diagnozo-

wania kultury organi- Charakterystyka
zacyjnej
okresdlenie przejawéw (cech charakterystycznych, norm,
Przygotowanie wartosci, postaw, symboli itp.) istniejacej kultury organi-
zacyjnej
Identyfikacja rozpoznanie i rejestracja symptomoéw i atrybutéw istnieja-

cej kultury organizacyjnej

uchwycenie zwiazkéw oraz zaleznosci miedzy symptoma-
Analiza mi i atrybutami swiadomosci istniejacej kultury organiza-
cyjnej a dzieleniem sie wiedza

poréwnanie badanej kultury organizacyjnej do skali
Poréwnanie wgaréoéci kulturowych istotnych dla procesu dzielenia sie
wiedzg

ustalenie stopnia zgodnosci/niezgodnosci miedzy kulturg
organizacyjna a jej sklonnoscia do dzielenia sie wiedza

wyznaczenie kierunku i sposobu zmian kultury organiza-
cyjnej umozliwiajacej dzielenie sie wiedza

Ocena

Zmiana

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie [Woéjtowicz 2002, s. 282].

Diagnozowanie istniejacej kultury organizacyjnej jest niezbedne zaréwno w celu
okreslenia czynnikéw determinujacych dzielenie sie wiedza, jak i prowadzi do:

- integracji pracownikéw firmy wokét jej celdw, strategii oraz misji organizacji;
+ poznania sposobu myslenia pracownikéw oraz wyjasnienia motywoéw ich zacho-
wan, a w rezultacie dobrania skutecznych metod oddziatywania na proces dziele-
nia sie wiedzg;
- rozpoznania faktycznych postaw i zachowan jednostek oraz ich poréwna-
nia ze sposobami postepowania pozadanymi z punktu widzenia realizacji
procesu dzielenia sie wiedzg;
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- okreslenia kompatybilnosci kultury organizacyjnej z zasadami waznymi w proce-
sach dzielenia sie wiedza;

- okreslenia rozbieznosci systemu wartosci jednostek tworzacych organizacje z war-
tosciami kultury organizacyjnej nastawionej na implementacje dzielenia sie wiedza.

Niestety na podstawie badan przeprowadzonych w tym obszarze, m.in.: przez
E. Wiecek-Janke na prébie 120 przedsiebiorstw rodzinnych zlokalizowanych w Pol-
sce, wiadomo, ze kultura organizacyjna czesto nie wykazuje cech zorientowanych
na wiedze [Wiecek-Janka 2011]. Autorka wskazuje, ze kultura organizacyjna polskich
firm rodzinnych przyjmuje cechy kultury indywidualizmu, czyli jest skoncentrowa-
na na wyniki i krotkoterminowe korzysci, dominuje rozumowanie linearne, bezpo-
srednios¢, konkurencyjnos¢ i niezalezno$¢, ma miejsce bezposrednia komunikacja
i jasny przekaz, dodatkowo dla ludzi wazna jest wiara w site stow. Kluczowa cecha
dla orientacji na wiedze, jaka jest nastawienie na relacje wewnatrz i na zewnatrz
organizacji, w polskich firmach rodzinnych zostata oceniona na niskim poziomie.
Wynika to z tego, ze interakcje zachodzace miedzy kulturg organizacyjna a orien-
tacjg na dzielenie sie wiedzg w polskich firmach rodzinnych charakteryzuja sie ni-
skim stopniem dziatania w tym obszarze.

Prébujac odpowiedzie¢ na postawione we wprowadzeniu pytanie, nalezy stwier-
dzi¢, ze przeprowadzone studia literaturowe nie dajg jednoznacznych wytycznych
dotyczacych tego, jak stworzy¢ kulture dzielenia sie wiedzg w przedsiebiorstwach
rodzinnych. Wiadomo jednak, ze powinno uwzgledni¢ sie interesy wszystkich
uczestnikdéw tego procesu, tj. nadawcy, odbiorcy i przedsiebiorstwa. Dodatkowo,
tworzac taka kulture, nalezy wzig¢ pod uwage wiele czynnikéw, ktére maja kluczowe
znaczenie dla jej specyfiki. W szczegdlnosci nalezy uwzglednic¢: strukture organiza-
cyjng, obowiazujace reguty i polityke, cele, misje, zakresy obowigzkéw pracownikéw
oraz standardowe procedury operacyjne. W kulturze firmy rodzinnej zachodzi silna
wspotzaleznos¢ biznesu i rodziny zatozycielskiej. Procesy zachodzace wewnatrz fir-
my przenikaja sie, s3 wzajemne i zalezne. W przedsiebiorstwach rodzinnych nie jest
mozliwe oddzielenie kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa od kultury rodziny.
Pogodzenie logiki kultury organizacyjnej firmy i kultury rodziny jest pewnego ro-
dzaju wyzwaniem, z ktérym musi liczy¢ sie wtasciciel. Dla utatwienia w wielu firmach
rodzinnych ustala sie i spisuje wartosci, jakimi kieruje sie rodzina, tworzac kulture
firmy. Stanowig one swoisty wyznacznik w zakresie postepowania i utrzymywania
kontaktéw zaréwno miedzy sobg, jak i w ramach przedsiebiorstwa. Wsparcie rodziny
i szacunek dla kultury organizacyjnej firmy stanowia o sile prowadzonego biznesu,
pozwalajac skutecznie nie tylko konkurowac na rynku, ale tez z powodzeniem two-
rzy¢ warunki do dzielenia sie wiedza.
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Zakonczenie

Dzielenie sie wiedza wymaga od kazdego cztonka firmy rodzinnej osobistego zaan-
gazowania w jej rozwdj i wzrost poziomu wiedzy. Zaangazowanie to bedzie mozliwe,
gdy kazdy uczestnik firmy rodzinnej bedzie dostrzegat i rozumiat wartosci istotne dla
kultury dzielenia sie wiedza. Szczegdlnego znaczenia nabieraja zatem procesy zmian
w kierunku stworzenia kultury organizacyjnej, ktéra wspiera wspétprace, zapewnia
swobode, jest otwarta na relacje i otoczenie, wykorzystuje potencjat pracownikéw,
jest otwarta na btedy, ukierunkowana na wizje i strategie przy jednoczesnym zapew-
nieniu dyscypliny oraz ktéra zintegruje wszystkich, tj. wtascicieli, kierownikéw i pra-
cownikéw, wokoét nowych dziatan. Taka kultura organizacyjna bedzie tzw. kregostu-
pem przedsiebiorstwa rodzinnego’, wspierajagcym proces dzielenia sie wiedza.

Zaprezentowane w artykule rozwazania nalezy traktowac jako przyczynek do
podjecia pogtebionych badan w diadzie kultura organizacyjna firm rodzinnych -
dzielenie sie wiedza.
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Modernizacidn de la cadena de suministro
En el reciclaje manual de PET

Modernization of the Supply Chain in the PET Recycle Manual

Abstract: The company Poliplasts, S.A. de C.V. (hereinafter Poliplasts) requires the de-
sign and implementation of a new supply chain for the manual recycling of PET in the
State of Tabasco, México. The research presents the diagnosis of the current supply
chain of the recycler company, based on the in situ observation of the actors involved
in the recovery of urban solid waste. Poliplasts’s main problem is the collection of hi-
ghly contaminated waste. The objective of the research was to identify strategies for
the design and implementation of a new supply chain that allows the collection of PET
(Polyethylene Terephthalate) from the time of its disposal. The methodology was based
on action-research method, direct interview and direct observation were used [Balca-
zar 2003]. Poliplasts was founded by Mr. Waldo Carrasco Hurtado in 1997. It is a family
business belonging to the industrial sector, dedicated mainly to the manufacture and
sale of polyethylene products. Approximately 65% of the total raw materials used in its
production processes, come from recycling. The challenge for Poliplasts is to collect less
contaminated PET and implement a new supply chain.

Key words: family business, supply chain, recycling, PET
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Antecedentes del problema de estudio

Poliplasts es una empresa familiar del sector industrial fundada en el afio de 1997,
por el Sr. Waldo Carrasco, actualmente estan involucrados dos de sus hijos en la or-
ganizacion, la gerencia administrativa estd a cargo de la Lic. Pamela Carrasco y el
area de produccion del Ing. Moisés Carrasco. El enfoque principal de la empresa es
la fabricacion y venta de productos de polietileno a partir del reciclaje, trabaja en di-
ferentes aspectos de transformacion del PET y crea nuevos productos como los que
resultan del mezclado de otros tipos de residuos o0 mermas de sus mismos procesos,
o la fabricacién de botellas con PET 100% reciclado. Cuenta con seis plantas produc-
tivas, cuatro se ubican en la ciudad de Cardenas, Tabasco, México, una en la Rancheria
Anacleto Canabal, Centro, Tabasco, México y otra en la ciudad de Coatzacoalcos, Ve-
racruz, México. Entre los impactos econdémicos mds importantes estan la generacion
de empleos directos con un promedio de 300 trabajadores por afo y la generacién
de empleos indirectos conformados por los gremios de pepenadores y acopiadores
en la regién [Anexo | 213709. CONACYT 2013].

Los objetivos del desarrollo de la investigacion por la empresa, son justificar la
generacién de empleos directos necesarios para el reciclaje manual del PET y otro
ampliar su red de acopiadores, lo que propicia la necesidad de Poliplasts de solicitar
unainvestigacion a través de la Universidad Judrez Auténoma de Tabasco y un grupo
de investigadores de la Divisién Académica de Ciencias Econémico Administrativas,
con la finalidad de dar seguimiento a su cadena actual de suministro y encontrar
propuestas que coadyuven a modernizar la cadena de valor para el cumplimiento
de estandares internacionales de reciclaje manual de PET de acuerdo al Proyecto
CONACYT numero 2013709 [Anexo | 213709. CONACYT 2013].

Fundamentos

En una red de suministro es prudente considerar, que en primera instancia se ubican
los proveedores de materia prima o de insumos; en segunda estd la empresa o trans-
formador y por ultimo los clientes como bloque de salida de productos terminados.
En esta red desde el enfoque de sistema cada participante es un subsistema y cada
subsistema tiene sus propias particularidades [Jiménez & Herndndez 2012].

Barnes y Greenwood [2006] refieren que los movimientos para mejorar la capaci-
dad de respuesta de las cadenas de suministro en la industria han incorporado con-
ceptos como just in time, cadenas de suministro agiles y cadenas de respuesta rapida.
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Una cadena de suministro implica un riesgo compartido, Logyca [2016] recomien-
da que el primer paso que debe dar la empresa cuando inicia un proceso de gestion
deriesgo en la cadena de suministro, es hacer una lista de los posibles riesgos que se
pueden presentar en las secciones principales de la cadena con el objetivo de con-
trolarlo. La primera fase en la gestién del riesgo es el suministro, que involucra a los
proveedores y sus procesos; la segunda son los procesos internos; la tercera y ultima
es la comunicacion con la cartera de clientes y los procesos de distribucion. Los ries-
gos externos a la empresa son los asociados con la demanda, el medio ambiente y el
suministro. Los riesgos internos son los relacionados con los procesos, los controles
y las estrategias tacticas para reducir el riesgo.

El modelo de flujo de informacion presenta el canal de informacién, el fabrican-
te-distribuidor-minorista y los tipos de utilidades de informacién necesarias para
el comercio dentro de este canal. El modelo de flujo de transacciones (ver figura 1)
ofrece una vision general de los tipos principales de transacciones realizadas para
intercambiar la informacién necesaria [PET Industry 2017].

Tratandose de un fabricante con las caracteristicas de Poliplasts la relacion con
los distribuidores se refiere a los acopiadores, microempresarios que se dedican
a comprar el PET directamente en el Centro de Transferencia Municipal de la Basura
en el Municipio del Centro o con personas dedicadas al reciclaje de forma indepen-
diente en el resto del Estado.

Los residuos sélidos urbanos estdn compuestos por residuos de comida y otros
materiales orgdnicos en un 52.4%; otro tipo de basura 12.1%; papel y cartén 13.8%;
plasticos 10.9%; vidrio 5.9%; aluminio 1.7%; metales ferrosos 1.1%; otros metales no
ferrosos 0.6% [SEMARNAT-INECC 2012]. Del porcentaje de plasticos del 10.9% es re-
ciclable el 95%. Se considera que en México una persona produce un kilogramo de
residuos sélidos por dia, la generacidn de éstos es mayor a 42 millones de toneladas
anuales en el pais.

En la cadena de suministro se debe contemplar esta clasificacién en el bloque
inicial donde empieza la cadena, ya que incluye la obtencién y el manejo del resi-
duo que va a circular dentro de la misma. Para la recicladora en estudio, la empresa
Poliplasts los residuos en manejo son el PET, el HDPE o polietileno de alta densidad
y la bolsa plastica o emplaye. La adquisicidon de estos insumos provenientes del reci-
claje, representan un 65% del total de la materia prima que utiliza para sus procesos
productivos.
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Figura 1. El modelo de flujo de transacciones

Reconocer, manifestar, participar

FABRICANTE DISTRIBUIDOR

Pedido/ recepcién/Pago

Pedido/ recepcién/Pago
Electrénico

Transferencia de fondos

Reconocer, manifestar, participar Reconocer, manifestar, participar

Cambio de pedido Cambio de pedido

PUNTO DE
VENTA

Fuente: Elaborado con datos de PET Industry [2017]

La transicién hacia una economia verde requiere incentivar el acopio selectivo de
los residuos para propiciar un mercado de reciclaje, lo que contribuiria a la reduccién
de emisiones atmosféricas al utilizar la energia contenida dentro de los residuos, un
coadyuvante adicional a la preservacién de nuestros recursos naturales, potencian-
do los recursos ya extraidos y disminuyendo el consumo de nuevos recursos. La in-
dustria del reciclaje en México sigue siendo, en la practica, un terreno en el que se
mueven organizaciones de pepenadores, dirigidas casi en la sombra por unas cuan-
tas personas; actividad que carece de apoyos y regulacion gubernamental, operan
sin tecnologia y sin planeacién [CONACYT-UJAT 2015].

Método

Ante la expectativa de identificar estrategias que permitan recolectar PET menos
contaminado, se realizé la investigacién mediante las técnicas de observacion, en-
trevista y visitas guiadas. El objetivo propuesto fue determinar el comportamiento
y la importancia de la cadena de suministro en el acopio de PET de la empresa reci-
cladora Poliplasts.
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Para alcanzar el objetivo fue necesario conocer la forma en que opera la empresa,
por lo que se realizaron visitas guiadas a cinco de sus seis plantas productivas, cuatro
se localizan en Cardenas y una en la Rancheria Anacleto Canabal, dentro de la zona
conurbada de la ciudad de Villahermosa en el estado de Tabasco, México.

Para conocer los actores que participan en la cadena de suministro de PET, se
realizaron entrevistas con acopiadores y pepenadores del producto. Se observé el
recorrido de los camiones recolectores de basura, hasta el centro de transferencia
municipal, asi como el proceso de reciclaje de residuos sélidos urbanos in situ.

Los acopiadores son microempresarios organizados de manera familiar, su rela-
cién con la empresa es netamente comercial, aunque tienen una responsabilidad
compartida para el cumplimiento de los estdndares de calidad exigidos en cuanto al
rescate de los plasticos. Se observé que la contaminacion del PET se debe a la falta
de cultura para separar la basura; desde que se origina y hasta que llega a los centros
de transferencia municipales, se mezcla con otros desechos. La cadena de suministro
que operaba hasta el momento de la investigacion se presenta en la figura 2.

Figura 2. Actual Cadena de Suministro de Poliplasts

Actual Cadena de suministro Poliplasts, SA. De CV

Pepenadores

Productos Productos finales
Intermedio

4N * Bolsa para basura
Recolectores | « Bolsa tipo camiseta
] * Bolsa en rollo
transparente

Industriadel 5 “./* Bolsa tubular
Acopiadores  Transporte CErRiale 2 /= Bolsa Rollo Carita
e Popote
* Rafia
e Madera plastica
e HDPE inyeccién molido

(hojuelas)
Cuadrilla de * Po Molido
trabajadores de
limpia del
ayuntamiento

Fuente: Tomado del informe del proyecto“Modernizacién de la cadena de valor para el cum-
plimiento de estandaresinternacionales en el reciclaje manual de PET [CONACYT-UJAT 2015].

A continuacién se describen cada una de las etapas de la cadena en base a los
analisis de la informacién obtenida.
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La recoleccion

En lo que se refiere a la recoleccion se encontré que ésta se da de dos formas. La
primera es la recoleccion no selectiva que realizan los pepenadores en el tiradero
de basura a cielo abierto y por otra parte los recolectores que son las personas que
recolectan el PET en la calle, contenedores de basura de los condominios, fracciona-
mientos, plazas publicas y de centros comerciales. La segunda forma de recoleccion
es la selectiva, esta actividad la realizan los trabajadores del sistema de limpia del
Municipio de Centro en el momento de la recoleccién de la basura doméstica de la
ciudad, este es un proceso por iniciativa de los trabajadores y lo realizan de forma
independiente, les permite obtener un ingreso adicional de manera informal.

El acopio

El acopio en mayor volumen lo realizan los acopiadores (intermediarios) y son las
personas que compran el PET a los recolectores, pepenadores y a los trabajadores del
sistema de limpia del municipio. En menor escala se da el acopio por personas que
recolectan en las ciudades y la venden directamente a la empresa en sus diferentes
sucursales. Se identificaron entre los productos adicionales al PET que acopia la em-
presa, el HDPE, desechos plésticos de sillas, mesas y garrafones de 20 litros.

Transporte

El transporte lo realiza el acopiador, quién directamente adquiere los residuos
plasticos in situ y los traslada del Centro de Transferencia Municipal a la planta
de Anacleto Canabal.

Otra fase de transportacion de los residuos plasticos la realiza la empresa, los
operadores de sus vehiculos recogen el PET en los centros de acopio de sus pro-
veedores que se ubican en municipios o comunidades alejados de las plantas de
Cérdenas y Anacleto Canabal.

Centro de acopio (almacén) de Poliplasts

La empresa cuenta con amplios espacios para el almacenaje de los plésticos,
debido al volumen que representan los mismos. La planta dedicada a la seleccién,
compactacién y peletizado del PET en Cérdenas, cuenta con diez hectdreas para el
almacenaje y manejo de los productos.
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Productos Intermedios

En la investigacion de campo se encontré que la empresa procesa el PET en Pacas con
peso entre 450 y 500 kilogramos, hojuelas limpias y HDPE peletizado. Las pacas las
elabora en Anacleto Canabal, Cardenas y Coatzacoalcos. Las hojuelas son procesadas
en dos de las sucursales de Cérdenas, Tabasco y el peletizado se hace en una planta
de Cardenas.

Productos Finales

Los productos que elabora la empresa en su mayoria son fabricados con material
plastico obtenido de la separacion del PET, como son el HDPE también conocido en
el medio como soplo y el polipropileno.

Los productos finales que la empresa fabrica con los plasticos derivados de la
separaciéon del PET son los siguientes:

1) Peletizado de diferentes colores que la empresa elabora con el HDPE y el po-

lipropileno.

2) Del acopio de bolsas de polietileno la empresa produce bolsas de basura y ra-

fia.

3) Laempresa tiene como producto final, hojuelas obtenidas de la molienda de

mesas y sillas de plastico.

4) Con otros plasticos y tetra pack fabrica la madera plastica.

5) Conresina virgen (no proviene del reciclaje), la empresa produce bolsas trans-

parentes en diferentes medidas y popotes.

Seguimiento de la cadena de suministro hasta el
proceso de produccion

Asimismo, realizd el seguimiento completo del recorrido del PET desde el Centro de
Transferencia Municipal en la zona conocida como Cola de Caballo, hasta la planta
ubicada en la Rancheria Anacleto Canabal en el Municipio del Centro.

Para tener acceso al centro de transferencia municipal, la direccién de vincula-
cién de la Universidad Juarez Auténoma de Tabasco, gestiond los permisos corres-
pondientes para los investigadores. Durante la visita se observé que el promedio de
pepenadores dentro del 4rea es de 150 personas, quienes, para realizar su actividad,
deben contar con un permiso que les autorice el acceso a este centro otorgado por el
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municipio. Al ser entrevistados dijeron pasar en promedio diez horas en ese lugar en-
tre las cinco de la mafana y las once de la noche, cada uno maneja su horario a con-
veniencia, dependiendo de la lejania de sus comunidades y medios de transporte.

Es importante hacer notar que de los productos de uso cotidiano en hogares,
lugares de trabajo, escuelas y centros comerciales, un gran porcentaje pertenecen al
grupo de los plésticos. Agua, refrescos, jugos, productos lacteos, de aseo personal,
delimpieza, dia tras dia llegan a la basura. Se obtuvo como dato importante derivado
de la observacién en el seguimiento que se le dio a la basura, que la recuperacién
del plastico que se logra es minima. El tiempo con el que cuentan los pepenadores
por cada camién de basura que arriba al centro de transferencia municipal es de 10
minutos (aproximado). Lo que ellos no logren rescatar en ese tiempo tan corto, sera
transferido con los demés desechos al relleno sanitario.

En la actual cadena de suministro participan los consumidores, los camiones
recolectores de basura, los pepenadores, los acopiadores, transporte a la planta,
separacién en bandas, lo que permite obtener el PET, ademds del rescate de otros
materiales como el HDPE.

Se dio seguimiento al trayecto que sigue el PET desde el reciclaje realizado por
los pepenadores en el Centro de Transferencia, hasta convertirse en una paca.

Este proceso inicia con el trabajo de los pepenadores, quienes comercian su re-
coleccidén con los acopiadores. El acopiador realiza el transporte a la planta para su
venta. Ahi reciben los trabajadores de Poliplasts, prosigue el amotinamiento del plas-
tico. Ese plastico se apila en una pared que tiene una ventana que conecta el exterior
con la banda de seleccién. Se empuja con un pequeno tractor para su seleccién, se
separan los plasticos de colores azul, blanco, verde y otros en bolsas diferentes.

El PET transparente se captura en bolsas de lona, que se vacian en la tolva de
la prensa que compacta el PET. El proceso de compactacion tarda aproximada-
mente 40 minutos en sacar una paca de 450 a 500 kg, de ahi se almacena. En la fi-
gura 3 se observa este proceso.

Propuesta de una nueva cadena de suministro para el
acopio de PET limpio

A partir de una lluvia de ideas se consideraron lugares en los que se pudie-
ran captar los plasticos como el PET y el HDPE desde el origen, deduciendo que
las escuelas, tiendas de conveniencia, tiendas de abarrotes y las iglesias serian
potenciales para la cadena de suministro.
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Sin embargo las escuelas de nivel basico y medio superior, participan directa-
mente con un proyecto controlado a través del organismo denominado ECOCE. Por
ser un programa de gobierno no se debia interferir en el mismo.

Quedaban las iglesias, tiendas de conveniencia, de abarrotes y las universidades.

Con el propdsito de determinar los nuevos métodos de recoleccién que conduz-
can a la eliminacién de contaminantes desde el origen, se llegé al acuerdo de propo-
ner en la cadena de suministros dos métodos de recoleccion, selectivo y no selectivo
como se muestra en la figura 4.

Figura 3. Trayectoria del PET

Recoleccidén del PET en el
centro de transferencia

Empuje con tractor al interior

Transportacion del PET

Seleccion deI.PET _ Rellenado d

e la tolva de la
compactadora PET

Com cion de la paca
de PET

Y

Fuente: Tomado del informe del proyecto “Modernizacion de la cadena de valor para el

cumplimiento de estandares internacionales en el reciclaje manual de PET [CONACYT-UJAT
2015].

El modelo propuesto para el acopio de PET limpio desde el origen de autoconsu-
mo es integrar a la cadena de suministro tiendas de abarrotes, universidades publi-
casy privadasy asociaciones religiosas. La forma de establecer la negociacién es por
medio de un convenio bajo la filosofia de ganar-ganar.

Se identificaron 21 Iglesias catélicas en la ciudad de Villahermosa, de las cuales
10 aceptaron la propuesta de participar en el proyecto de recoleccién. Cada iglesia
o parroquia controla de 6 a 8 sectores, en total 64. Los sacerdotes se mostraron in-
teresados, sobre todo por la oportunidad de contribuir a la limpieza de la ciudad
y mantener libres las alcantarillas de basura.
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Se trabajé con los 64 sectores mediante la sensibilizacién a las personas que se
incorporaron al proyecto, se les capacité y proporcioné informacién mediante trip-
ticos y lonas que contenian la informacion gréfica del trato que el consumidor debe
darle a las botellas de pléstico que deseche para que sean recicladas desde el origen.

Figura 4. Nueva Cadena de Suministro Propuesta para el Reciclaje del PET

l Recoleccion ‘

Pepenador

Productos
Intermedios

Productos
el rrs

Bolsa/ basura
Bolsa t/camiseta
Bolsa en rollo
transparente
Acopiadores Transporte Industria del Bolsa tubular
- = Bolsa Rollo Carita
reciclaje Popote

Rafia
Madera plastica
HDPE inyeccion
molido (hojuelas)

Pp Molido

A, A

Recolector

Tiendas de
conveniencia
Tiendas de
Abarrotes

Universidades
Publica/Privada
Asociaciones
Religiosas

Fuente: Tomado del informe del proyecto “Modernizacién de la cadena de valor para el cum-

plimiento de estandaresinternacionales en el reciclaje manual de PET [CONACYT-UJAT 2015].

En la informacién proporcionada mediante lonas y tripticos describia la forma en
que se debe reciclar el PET. Se deben respetar cuatro pasos:

Vacia.

Quita etiqueta.

Compacta.

Deposita.

El acuerdo para el acopio y venta del PET con las iglesias se generé bajo convenio
que firmaron la empresa Poliplasts y un representante por cada iglesia.

La empresa Poliplasts se hizo responsable de la recoleccién del producto en el
centro de acopio de cada Iglesia.
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Estrategias de Acopio

Para el acopio de PET limpio, el centro religioso encargé a los feligreses envasar los
desechos plasticos de autoconsumo en bolsas de plastico.

Vaciar la botella, quitarle la etiqueta, compactarla y ponerle la tapa en el momen-
to de tirarla en el lugar de almacenamiento.

Almacenar las botellas de PET en los super sacos que se les proporcionaron
para tal efecto.

Alcances de la captacién de PET con las Iglesias

La empresa logro el acopio de PET limpio en un promedio de 4 toneladas por mes
durante un ano.

La cantidad de PET acopiado se debid al poder de convocatoria de la organiza-
Cién religiosa y del numero de feligreses que se comprometieron con el proyecto,
demostraron capacidad de hacer equipos, compromiso y liderazgo.

Beneficios de los convenios con las Iglesias.

Las Iglesias se beneficiaron con los donativos de la empresa a cambio del ma-
terial reciclado.

La empresa asegurd PET limpio durante un afo.

El beneficio directo al disminuir los costos de lavado del PET.

Conclusiones

El reciclaje representa una actividad que beneficia el medio ambiente. Seguin datos
del PNUMA [2011], es potencial en la generacion de empleos a nivel mundial y repre-
senta un mercado estimado en 410,000 millones de ddlares anuales. Torna los mate-
riales que se hubiesen convertido en residuos en recursos valiosos, genera empleos,
favorece la competitividad mexicana en el mercado global, reduce la necesidad de los
vertederos y la incineracion, ahorra energia, disminuye la contaminacién ambiental.

La cadena de suministros propuesta, que incorpora plasticos limpios desde el
origen considerando a las tiendas de abarrotes, tiendas de conveniencia y univer-
sidades, no fue funcional durante el desarrollo de la investigacion, debido a que la
concentraciéon de los plasticos demanda espacios grandes para almacenar, con los
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que no cuentan los dos primeros. Las universidades estan en proceso trabajando sus
propios proyectos de compromiso con el medio ambiente.

Las empresas que deseen implementar la cadena de suministros captando los
plasticos limpios, desde los sitios mencionados, enfrentaran un reto de logistica,
ademads de contar con medios de transporte para el acopio de los plasticos y los per-
misos municipales para realizar sus recorridos, recogiendo el PET de manera periodi-
ca en los sitios que se destinen para tal fin.

Consciente de los beneficios ambientales, la empresa familiar Poliplasts, S.A. de
C.V. tiene como finalidad mantenerse en el liderazgo como empresa recicladora en
el sureste mexicano. La problematica atendida por el proyecto de investigacion per-
mitio la captacion de PET limpio desde el origen con la participacién de las iglesias.
El beneficio para la empresa se reflejé en la captacion de plasticos libres de conta-
minantes, que cumplieron las expectativas planteadas en el Anexo | del proyecto
numero 213709 de CONACYT [2013].
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Wprowadzenie

W dos$¢ powszechnej opinii firmy rodzinne utozsamiane s3 z silnym przywiaza-
niem do tradycji oraz konserwatyzmem w dziataniu. Praktyka pokazuje jednak, ze
coraz wieksza role w dziatalnosci tych podmiotéw zaczynaja odgrywac innowacje.
Jednym z gtéwnych celéw funkcjonowania bizneséw rodzinnych jest zachowa-
nie ciggtosci pokoleniowej w zarzadzaniu i wtasnosci przedsiebiorstwa [Sutkowski,
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Marjanski 2009, s. 32], co w naturalny sposéb wymusza przyjecie dtugookresowej
perspektywy dziatania. Wspotczesnym przedsiebiorstwom przychodzi jednak funk-
cjonowac w warunkach niespotykanej wczesniej zmiennosci otoczenia, co sprawia,
ze warunkiem przetrwania na rynku staje sie umiejetnos¢ wykorzystania innowa-
¢ji jako instrumentu walki konkurencyjne;j.

Chociaz problematyka innowacyjnosci firm rodzinnych pozostaje w kregu
zainteresowania badaczy od stosunkowo niedawna, to jednak w ostatnich la-
tach obserwuje sie gwattowny wzrost liczby prac z tego obszaru, publikowanych
w $wiatowej literaturze przedmiotu [zob. Rdd 2016]. Uwaga wielu autoréw kon-
centruje sie przy tym na prébie ustalenia, ktére przedsiebiorstwa sg bardziej in-
nowacyjne: rodzinne czy nierodzinne. Nie kwestionujac potrzeby tego rodzaju
dociekan, warto zauwazy¢, ze specyfika firm rodzinnych moze wptywac - zaréw-
no w sposéb pozytywny, jak i negatywny — na rézne aspekty zwigzane z innowa-
cyjnoscia. Zasadnicza kwestig wydaje sie wiec identyfikacja oraz rozpoznanie tych
obszaréw, w ktérych dziatalnos¢ innowacyjna firm rodzinnych moze przejawiac
pewng odmiennos¢ w stosunku do firm nierodzinnych.

Jednym z takich obszaréw moze by¢ wspétpraca z podmiotami zewnetrznymi.
Nie ulega watpliwosci, ze innowacje juz dawno przestaty by¢ domeng dziatajacych
w pojedynke przedsiebiorstw. Coraz wieksza ztozono$¢ proceséw innowacyjnych,
ograniczenia zasobowe przedsiebiorstw oraz narastajaca presja na wprowadzanie
nowych rozwigzan w coraz krétszym czasie sprawiaja, ze osiggniecie sukcesu w dzia-
talnosci innowacyjnej coraz czesciej wymaga utrzymywania licznych powigzan ze-
wnetrznych oraz intensywnej wspotpracy miedzyorganizacyjnej. Z perspektywy
wielu firm rodzinnych, przywyktych do funkcjonowania w warunkach pewnej nieza-
leznosci od otoczenia, moze to stanowi¢ duze wyzwanie.

Celem niniejszego artykutu jest prezentacja oraz préba uporzadkowania dotych-
czasowego stanu wiedzy na temat wspotpracy firm rodzinnych z podmiotami ze-
wnetrznymi w zakresie innowacji oraz wskazanie dalszych kierunkéw badan w tym
obszarze. Rozwazania zawarte w niniejszym opracowaniu sa wynikiem studiow lite-
ratury przedmiotu (gtéwnie anglojezycznej) oraz przemyslen wiasnych autora.

Specyfika innowacyjnosci firm rodzinnych
Problem innowacyjnosci firm rodzinnych budzi wiele kontrowersji, wynikajgcych

z dos$¢ powszechnego przekonania o niskiej sktonnosci tej grupy podmiotéw do
podejmowania wysitkéw zwigzanych z wprowadzaniem innowacji. Tego rodzaju
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opinie bardzo czesto sg wynikiem zbyt daleko idacych uogdlnien, nie uwzglednia-
jacych catej ztozonosci omawianej problematyki. Zdaniem A. Surdeja [2016, s. 160]
rzetelna diagnoza poziomu innowacyjnosci firm rodzinnych wymaga uprzednie-
go wyodrebnienia mechanizméw pro- i antyinnowacyjnych, charakteryzuja-
cych rézne typy firm rodzinnych.

W literaturze przedmiotu dostrzega sie takze pewnego rodzaju paradoks, zwia-
zany z innowacyjnoscig firm rodzinnych. Ze wzgledu na dtugookresowg perspekty-
we dziatania podmioty te wydaja sie by¢ w sposéb szczegdlny predysponowane do
wdrazania innowacji, rownoczesnie jednak szereg uwarunkowan wynikajacych z ro-
dzinnego charakteru przedsiebiorstwa moze skutkowac¢ obnizeniem sktonnosci do
realizacji tego rodzaju przedsiewzie¢ [zob. Chrisman i in. 2015].

Wiekszo$¢ dotychczasowych badan [np. Munari, Oriani, Sobrero 2010] pokazuje,
ze firmy rodzinne przeznaczaja mniejsze naktady na B+R, co ttumaczy sie mniejsza
sktonnosciag do podejmowania ryzyka zwigzanego z taka dziatalnoscig oraz ogra-
niczeniami natury zasobowej, wynikajacymi z niecheci do pozyskiwania srodkéw
finansowych od inwestoréw zewnetrznych. Nizszy poziom naktadéw na B+R moze
oznacza¢ takze, ze firmy rodzinne preferuja nieco inne kierunki inwestowania
w innowacyjnos¢, przeznaczajac posiadane srodki np. na rozwdj kapitatu ludzkie-
go. Tego rodzaju dziatania wydajg sie byc¢ o tyle racjonalne, Zze - jak zauwazaja Lo-
pez-Fernandez, Serrano-Bedia i Gomez-Lopez [2016, s. 419] - jedna z barier innowa-
cyjnosci firm rodzinnych jest wiasnie brak wykwalifikowanego personelu. Badania
przeprowadzone wéréd niemieckich MSP wykazaty ponadto, ze firmy rodzinne cze-
$ciej dokonuja inwestycji w dziatalno$¢ innowacyjna, przy czym wielkos¢ srodkéw
przeznaczanych na ten cel jest mniejsza (w przeliczeniu na 1 zatrudnionego) niz
w przypadku firm nierodzinnych [Classen i in. 2014]. Wynik ten moze wskazywac, ze
firmy rodzinne nie unikajg inwestowania w dziatalnos¢ innowacyjng, a jedynie stara-
ja sie to czynic z nalezyta rozwaga.

Przeswiadczenie o niskiej innowacyjnosci firm rodzinnych w znacznym stopniu
moze wynikac takze z faktu, ze w wielu badaniach [np. Liang i in. 2013; Decker, Giin-
ther 2017] jako miary aktywnosci innowacyjnej przedsiebiorstw wykorzystuje sie
wskazniki oparte na statystykach praw witasnosci intelektualnej (np. liczba dokona-
nych zgtoszen patentowych). Tymczasem dziatalno$¢ innowacyjna wiekszosci firm
rodzinnych ma charakter inkrementalny (przyrostowy) i polega na wprowadzaniu
niewielkich zmian w oferowanych produktach i stosowanych procesach [Zellweger,
Sieger 2012]. Rozwigzania te moga posiadac niekiedy znaczny potencjat komercyjny
i przysparza¢ wymiernych korzysci ekonomicznych, nie spetniaja one jednak kryte-
riow patentowych i tym samym nie moga podlegac takiej formie ochrony.
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W opinii czesci autoréw [Duran i in. 2016], pomimo relatywnie mniejszych nakfa-
doéw na B+R, firmy rodzinne w poréwnaniu z firmami nierodzinnymi osiggaja réwnie
dobre, a niekiedy nawet lepsze rezultaty dziatalnosci innowacyjnej. Moze to ozna-
cza¢, ze firmy rodzinne potrafig realizowac procesy innowacyjne w sposéb bardziej
efektywny, niz ma to miejsce w przypadku firm nierodzinnych. Broeckaert, Andries
i Debackere [2016] upatruja przyczyn takiego stanu rzeczy w wiekszej elastycznosci
organizacyjnej i zdolnosci przystosowawczej firm rodzinnych. Podmioty te cechuje
wprawdzie silne przywigzanie do tradycji i pewien konserwatyzm w dziataniu, duzo
wieksze znaczenie wydaje sie mie¢ jednak mniej sformalizowana struktura i sposoéb
zarzadzania oraz kapitat spoteczny firm rodzinnych, stwarzajacy bardzo dobre wa-
runki do dzielenia sie wiedza pomiedzy cztonkami rodziny i pracownikami firmy. Fir-
my rodzinne powinny jednak wystrzega¢ sie nadmiernego rozproszenia proceséw
decyzyjnych w zakresie innowacji, pozostawiajac kwestie z tym zwigzane w wytacz-
nej gestii naczelnego kierownictwa [zob. Spriggs i in. 2013].

Wprowadzanie innowagji nie jest celem samym w sobie. Dziatalno$¢ innowacyjna
przedsiebiorstwa powinna znajdowac takze przetozenie na uzyskiwane wyniki eko-
nomiczne. Dostepna literatura przedmiotu nie pozwala na udzielenie jednoznacznej
odpowiedzi na pytanie o wptyw innowacji na wyniki firm rodzinnych. Badania na
probie 142 wioskich MSP wykazaty, ze wptyw innowacji produktowych na wzrost
przychodéw ze sprzedazy jest wiekszy w przypadku firm nierodzinnych niz rodzin-
nych [Cucculelli 2013]. Z kolei badania przeprowadzone wsréd 106 duzych i sred-
nich firm rodzinnych z Finlandii pozwolity na sformutowanie wniosku, ze pozytywny
wptyw innowacji na wyniki firm rodzinnych jest moderowany przez stopier zaan-
gazowania rodziny w zarzadzanie firma. Relacja ta ma ksztatt nieliniowy, a najlepsze
rezultaty osiaggane sg w sytuacjach ekstremalnych, tj. przy petnym zaangazowaniu
rodziny oraz w sytuacji powierzenia firmy w rece profesjonalnych menedzeréw [Ha-
tak i in. 2016]. Podobne badania przeprowadzone wsréd 70 amerykanskich firm ro-
dzinnych nie daty juz jednak podstaw do stwierdzenia, czy i w jaki sposéb stopien
zaangazowania cztonkéw rodziny w zarzadzanie przedsiebiorstwem wptywa na
mozliwos¢ czerpania korzysci z wprowadzanych innowacji [Kellermanns i in. 2012].

Sktonnos¢ firm rodzinnych do wspétpracy z podmiotami
zewnetrznymi

Jak juz wspomniano we wstepie, dziatalnos¢ innowacyjna wspotczesnych przedsie-
biorstw coraz czesciej wiagze sie z koniecznoscig utrzymywania licznych powigzan
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miedzyorganizacyjnych. Wspotpraca przedsiebiorstwa z podmiotami zewnetrzny-
mi moze bowiem przysparza¢ wielu wymiernych korzysci, takich jak np. dostep do
brakujacych zasobéw, podziat kosztéw i ryzyka zwigzanych z dziatalnoscia B+R, skré-
cenie czasu realizacji projektu czy tez wyzwolenie efektéw synergicznych w wyniku
taczenia komplementarnych zasobéw i kompetencji. Rosngca otwartos¢ proceséw
innowacyjnych niesie jednak za soba takze szereg zagrozen, zwigzanych z ryzykiem
niekontrolowanego wycieku wiedzy z organizacji, mozliwoscia oportunistycznych
zachowan ze strony partnerdw, trudnosciami w koordynacji prowadzonych dziatan
czy tez niebezpieczenstwem utraty kontroli nad realizowanym przedsiewzieciem.

W literaturze przedmiotu dominuje poglad, poparty takze wynikami badan em-
pirycznych [np. Pittino, Visintin 2011; Nieto, Santamaria, Fernandez 2015], w swietle
ktdérego firmy rodzinne przejawiaja mniejszg skfonnos$¢ do nawigzywania wspétpra-
cy z podmiotami zewnetrznymi. Przyczyn takiego stanu rzeczy upatruje sie przede
wszystkim w dos¢ specyficznej postaci kapitatu spotecznego firm rodzinnych, ukie-
runkowanego natworzenie silnych relacji wewnetrznych (w obrebie rodziny oraz spo-
tecznosci firmowej), przy réwnoczesnej nieufnosci w stosunku do 0séb z zewnatrz.
Awersja do ryzyka zwigzanego ze wspétpraca miedzyorganizacyjna, w szczegélno-
$ci zas obawa przed oportunistycznymi zachowaniami ze strony partneréw, jest nie-
watpliwie jednym z czynnikéw, ktére zniechecaja firmy rodzinne do nawigzywania
tego typu relacji. Dlatego tez zaufanie do partneréw ma fundamentalne znaczenie
dla wspotpracy firm rodzinnych z innymi podmiotami [Hadjielias, Poutziouris 2015].

Duze znaczenie wydaje sie miec takze naturalne dazenie firm rodzinnych
do zachowania niezaleznosci i samodzielnosci decyzyjnej. Obawa przed utra-
ta kontroli nad przebiegiem procesu innowacyjnego moze w istotny sposéb
komplikowac¢ relacje z partnerami zewnetrznymi oraz sktania¢ wiele firm ro-
dzinnych do realizacji projektéw innowacyjnych w ramach modeli zamknietych
[De Massis, Frattini, Lichtenthaler 2013, s. 22].

Powazna przeszkoda w rozwoju relacji miedzyorganizacyjnych moze by¢ réw-
niez ogolna niechec firm rodzinnych do ujawniania informacji na temat prowadzonej
dziatalnosci [Wsciubiak 2015, s. 262]. Kluczowe zasoby wiedzy, bedace zrédtem suk-
cesu przedsiebiorstwa, bardzo czesto pozostaja Scisle strzezona tajemnica rodzinna,
przekazywang z pokolenia na pokolenie [Safin 2007, ss. 288-289]. Warto przy tym
zauwazy¢, ze jednym z warunkOw zaistnienia wspotpracy w dziedzinie innowacji
jest stworzenie odpowiednich warunkéw do bezpiecznego dzielenia sie wiedza
z partnerami. Wymaga to takze stworzenia odpowiednich zabezpieczen prawnych
poprzez wykorzystanie instrumentéw ochrony wtasnosci intelektualnej [Hurmelin-
na-Laukkanen 2011]. Tymczasem, jak pokazuja wyniki badan, firmy rodzinne przeja-
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wiaja mniejsza (w poréwnaniu z firmami nierodzinnymi) sktonnos¢ do patentowania
[Tognazzo, Destro, Gubitta 2013; Banno 2016].

W literaturze przedmiotu poswieconej problematyce relacji miedzyorganizacyj-
nych podkresla sie takze znaczenie zdolnosci absorpcyjnej przedsiebiorstwa, rozu-
mianej jako umiejetnosci danego podmiotu do przyswajania nowej wiedzy technicz-
nej i wykorzystywania jej na potrzeby prowadzonej dziatalnosci [Klincewicz 2014, s.
289]. Zdaniem Nieto, Santamaria i Fernandez [2015, s. 385] jedng z potencjalnych
przyczyn mniejszego zaangazowania firm rodzinnych we wspétprace z podmiotami
zewnetrznymi w dziedzinie innowacji jest wtasnie niski poziom zdolnosci absorpcyj-
nej i zwigzane z tym ograniczenia w zakresie czerpania korzysci ptynacych z takiej
wspotpracy. Poziom zdolnosci absorpcyjnej uzalezniony jest w znacznym stopniu od
wielkosci naktadéw ponoszonych przez przedsiebiorstwo na dziatalnos¢ B+R oraz
udziatu wysoko wykwalifikowanej kadry w ogdle zatrudnionych. Jak juz wspomnia-
no we wczesniejszej czesci niniejszej pracy, firmy rodzinne nie tylko przeznaczaja
mniej srodkéw na dziatalno$¢ B4R, ale takze - z racji prowadzonej polityki kadrowej
i preferencji wobec 0s6b wywodzacych sie z rodziny - moga napotykac na powazne
problemy w znalezieniu specjalistéw posiadajacych pozadane kwalifikacje.

Nieco odmienne stanowisko prezentuje natomiast Andersen [2015], ktéry wska-
Zujac na ograniczone mozliwosci firm rodzinnych w zakresie pozyskiwania i asymi-
lacji zasobow wiedzy z otoczenia, zauwaza jednak, ze specyfika firm rodzinnych
(w szczegodlnosci zas posiadany kapitat spoteczny) daje réwnoczesnie przewage
tym podmiotom pod wzgledem mozliwosci przeksztatcania i wykorzystywania
wiedzy pochodzacej z zewnatrz organizacji. Tym samym kompleksowa ocena wpty-
wu rodzinnego charakteru przedsiebiorstwa na jego zdolnos¢ absorpcyjna wyda-
je sie by¢ zadaniem niezwykle trudnym, za$ omawiana kwestia wymaga dokfad-
niejszego zbadania.

Dostepne wyniki badan sugeruja takze, ze sktonno$¢ do nawiazywania relacji
miedzyorganizacyjnych moze ulegac ewolucji wraz z cyklem zycia firmy rodzinnej,
a najnizszy jej poziom odnotowuje sie w przypadku firm zarzadzanych przez poko-
lenie zatozycielskie. Znaczna cze$¢ kluczowych zasobéw wiedzy, jakimi dysponuja
tego rodzaju podmioty, ma bowiem charakter nieskodyfikowany i jest nierozerwal-
nie zwigzana z osobg przedsiebiorcy-zatozyciela. Wiedza ta, wraz z uptywem czasu
i w zwiagzku z przekazywaniem jej kolejnym pokoleniom, ulega stopniowej kodyfi-
kacji i moze wymagac systematycznego wzbogacania o zasoby wiedzy pochodzace
z zewnatrz firmy [Pittino, Visintin 2011; Letonja, Duh 2016]. Warto takze zauwazy¢,
ze sktonno$¢ do podejmowania wspétpracy miedzyorganizacyjnej maleje w przy-
padku przedsiebiorstw przechodzacych sukcesje, co zapewne wynika z faktu, ze
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miedzypokoleniowy transfer wtadzy i wtasnosci w firmie rodzinnej jest niezwykle
absorbujacym procesem, co w istotny sposéb ogranicza mozliwosci zaangazowania
przedsiebiorstwa w relacje zewnetrzne [Pittino, Visintin 2011].

Formy powiqzan firm rodzinnych z podmiotami
zewnetrznymi

Specyfika firm rodzinnych moze wptywac nie tylko na sktonno$¢ do wspotpracy mie-
dzyorganizacyjnej, ale takze znajdowac odzwierciedlenie w formach i charakterze
powigzan utrzymywanych przez firmy rodzinne z podmiotami zewnetrznymi.

Jak pokazuja dostepne wyniki badan [Classen i in. 2012; Alberti i in. 2014], pro-
cesy innowacyjne realizowane przez firmy rodzinne odznaczaja sie (w poréwnaniu
do firm nierodzinnych) mniejsza otwartoscig, wyrazang liczbg wykorzystywanych
zewnetrznych Zzrédet innowacji. Firmy rodzinne moga napotykac powazne trudnosci
w zarzgdzaniu rozbudowana siecia relacji zewnetrznych, co w efekcie moze prowa-
dzi¢ nawet do zwiekszenia kosztéw oraz wydtuzenia czasu realizacji przedsiewziec
innowacyjnych [Alberti i in. 2014]. Ze wzgledu na odmienny charakter wspotpracy
z poszczegdlnymi grupami podmiotéw (klienci, dostawcy, konkurenci, instytucje
naukowo-badawcze itp.), wiekszo$¢ firm rodzinnych moze takze nie dysponowac
na tyle rozwinieta zdolnoscig absorpcyjng, aby w efektywny sposéb czerpa¢ ko-
rzysci ptynace z utrzymywania silnie zdywersyfikowanej sieci powigzan z pod-
miotami zewnetrznymi [Classen i in. 2012].

Warto przy tym zauwazy¢, ze poziom otwartosci proceséw innowacyjnych
wykazuje takze pewng zmiennos¢ w obrebie grupy firm rodzinnych, wzrastajac
w przypadku podmiotéw zarzadzanych przez osoby z wyzszym wyksztatceniem
oraz firm, w ktérych w naczelnym kierownictwie znajduje sie znaczacy odsetek
menedzeréw spoza rodziny, legitymujacych sie zréznicowanym doswiadczeniem
zawodowym i profilem wyksztatcenia [Classen i in. 2012].

Osoby legitymujace sie wysokim wyksztatceniem wydaja sie by¢ lepiej przy-
gotowane do tego, by stawi¢ czoto wyzwaniom zwigzanym z zarzadzaniem roz-
winietg sieciag powigzan zewnetrznych przedsiebiorstwa. Z kolei obecnos¢ w za-
rzadzie menedzeréw wywodzacych sie spoza kregdéw rodziny sprzyja koncentracji
dziatalnosci przedsiebiorstwa na realizacji celéw ekonomicznych (kosztem celéw
rodzinnych) i prowadzi do zwiekszenia jego zdolnosci absorpcyjnej.

Firmy rodzinne preferujg wspotprace prowadzong w ramach powigzan piono-
wych (tj. z dostawcami oraz klientami), a w dalszej kolejnosci - takze z instytucjami
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naukowo-badawczymi. Tego rodzaju relacje postrzegane sa bowiem jako bezpiecz-
niejsze niz zawieranie alianséw z konkurentami [De Massis i in. 2015, ss. 10-13]. Duzy
wptyw na opisywany ksztatt relacji miedzyorganizacyjnych wydaje sie mie¢ takze
inkrementalny charakter innowacji wprowadzanych przez wiekszo$¢ firm rodzin-
nych. Wspoétpraca z klientami pozwala na lepsze zrozumienie ich potrzeb oraz okre-
Slenie zakresu niezbednych zmian i usprawnien w oferowanych produktach. Z kolei
wspotpraca z dostawcami moze okazac sie niezwykle pomocna przy poszukiwaniu
najlepszych rozwigzan i sposobdéw zaspokajania zidentyfikowanych potrzeb klien-
tow. Z perspektywy firm rodzinnych wspdtpraca w ramach powigzan pionowych jest
wiec nie tylko obarczona mniejszym ryzykiem, ale takze wydaje sie by¢ najlepiej do-
pasowana do ich potrzeb i specyfiki prowadzonej dziatalnosci.

Wspotpraca firm rodzinnych z podmiotami zewnetrznymi bardzo czesto przybie-
ra posta¢ powigzan o charakterze nieformalnym, opartych na osobistej znajomosci
(a niejednokrotnie wrecz przyjazni) wtasciciela firmy z wtascicielami (lub menedze-
rami) innych przedsiebiorstw. Skutkuje to lepsza jakoscig relacji nawigzywanych
przez firmy rodzinne, co w konsekwencji moze prowadzi¢ takze do bardziej owocnej
wspotpracy [Harms, Memili, Steeger 2015].

Zdaniem wielu autoréw [np. Block, Spiegel 2013; De Massis i in. 2015] firmy ro-
dzinne moga takze przejawiac silng sktonno$¢ do tworzenia wiezi miedzyorgani-
zacyjnych z partnerami pochodzacymi z tego samego regionu. Znaczna czes¢ firm
rodzinnych buduje bowiem swojg tozsamos¢ w oparciu o silng identyfikacje z re-
gionem, z ktérego sie wywodzi, dzieki czemu podmioty te moga liczy¢ na szeroka
rozpoznawalnos¢ wsréd cztonkdéw spotecznosci lokalnej. Okolicznos¢ ta wydaje sie
by¢ znacznym utfatwieniem przy poszukiwaniu odpowiednich partneréw do wspot-
pracy. Geograficzna blisko$¢ wspotpracujacych partneréw moze by¢ podyktowana
réwniez nieformalnym charakterem relacji tworzonych przez firmy rodzinne oraz ko-
niecznoscia dzielenia sie nieskodyfikowanymi zasobami wiedzy.

Niezwykle interesujaca kwestia wiaze sie takze z pytaniem: czy firmom rodzin-
nym fatwiej wspotpracuje sie z innymi firmami rodzinnymi? W dostepnej literaturze
przedmiotu brak jednoznacznej odpowiedzi na tak postawiony problem. Okolicz-
noscig przemawiajaca za tworzeniem tego rodzaju powigzan moze by¢ podobien-
stwo partneréw w zakresie kultury organizacyjnej, wyznawanych wartosci czy tez
stosowanych praktyk biznesowych. Sprzyja to wzajemnemu zrozumieniu i utatwia
zbudowanie zaufania juz na poczatku relacji [Hatak, Hyslop 2015]. Rdwnoczesnie
jednak w toku wspétpracy pomiedzy firmami rodzinnymi szereg niekorzystnych zja-
wisk moze ujawniac sie ze zdwojona sita. Dotyczy to chociazby kwestii niecheci do
dzielenia sie kluczowymi zasobami wiedzy czy dazenia do zachowania petnej au-
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tonomii decyzyjnej. Wydaje sie takze, ze w przypadku wspétpracy w zakresie dzia-
talnosci innowacyjnej kluczowe znaczenie powinno mie¢ dopasowanie parteréw
pod katem komplementarnosci posiadanych zasobéw oraz mozliwosci wspdlne-
go osiagniecia zaktadanych celéw.

Podsumowanie

Chociaz problematyka wspotpracy firm rodzinnych z podmiotami zewnetrzny-
mi w zakresie innowacji znajduje sie w kregu zainteresowan badaczy dopiero od
niedawna, to jednak na podstawie przeprowadzonych studiéw literaturowych
mozna stwierdzi¢, ze wyniki dostepnych badan dostarczaja juz pewnej wiedzy
na temat skfonnosci przedsiebiorstw rodzinnych do podejmowania wspotpracy
miedzyorganizacyjnej oraz ogdlnej charakterystyki powigzan zewnetrznych na-
wigzywanych przez te podmioty.

W dalszym ciggu niewiele jednak wiadomo na temat motywéw, jakimi kieruja sie
firmy rodzinne przy podejmowaniu wspotpracy z podmiotami zewnetrznymi oraz
stosowanych przez nie kryteriéw doboru partneréw. Bez odpowiedzi pozostaje row-
niez pytanie o role, jaka odgrywaja powigzania miedzyorganizacyjne na réznych eta-
pach projektéw innowacyjnych, realizowanych przez firmy rodzinne. Petniejszego
wyjasnienia wymaga takze problem wptywu proceséw sukcesyjnych na wspétprace
miedzyorganizacyjng firm rodzinnych. Powyzsze kwestie powinny stac sie przed-
miotem dalszych, pogtebionych badan.

Trudno wreszcie nie zauwazy¢, ze wiekszos¢ przeprowadzonych dotad badan
dotyczy stosunkowo waskiej grupy krajow (m.in. Wtochy, Hiszpania, Niemcy, USA),
odznaczajacych sie zwykle dos¢ specyficznymi uwarunkowaniami kulturowymii po-
siadajacych bogate tradycje w zakresie przedsiebiorczosci rodzinnej. Moze to stano-
wi¢ powazna przeszkode przy formutowaniu uogdlnien na podstawie uzyskanych
wynikow. Zasadne wydaje sie wiec prowadzenie podobnych badan w innych kra-
jach, w tym takze w Polsce.
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The Role of Safety Culture in Creating the Image of a Family
Business

Abstract: To develop and produce the desired profits, family businesses should be at-
tractive to employees, both to family members as well as those not related. Keeping em-
ployees with key skills, especially among managers can be done by building a positive
image of the company as an employer, which can be achieved by continuously develo-
ping organizational culture. That consists of factors related to the external environment,
characteristics of organization, type of organization and characteristics of employees.
One of the elements of organizational culture is a safety culture. Using the available
tools and methods it is possible to determine the actual state of health and safety in
the company, as well as the perception of its elements by employees. Examination of
safety culture allows to identify areas requiring corrective action. Such policy is condu-
cive to building a positive image of the company, which may be the reason for making
it work for potential employees. The article shows the relationship between a high level
of safety culture and the attractiveness of the family business. It also shows the benefits
that a company can get as a result of repeated periodical examination of its level. Data
are based on scientific publications of safety culture.
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Wprowadzenie

W badaniach przeprowadzonych jesienig 2014 r. przez PwC we wspotpracy z Insty-
tutem Biznesu Rodzinnego wykazano, ze w zaleznosci od definicji, do grona firm
rodzinnych mozna zaliczy¢ ok. 90% przedsiebiorstw dziatajgcych w Polsce. Przedsie-
biorstwa te wytwarzaja 50% PKB, zatrudnionych jest w nich prawie 1,5 miliona pra-
cownikéw (bez uwzglednienia os6b samozatrudnionych). Respondenci badania mieli
ustosunkowac sie poprzez wypetnienie ankiety do pytan odnoszacych sie do réznych
obszaréw funkcjonowania ich przedsiebiorstwa, m. in. do wyzwan, jakie bedg miec
wptyw na ich firme w ciggu najblizszych 5 lat (2015—2020). 57% ankietowanych uzna-
to, ze w przysztym latach wyzwaniem bedzie dla nich zdolno$¢ przyciaggania ludzi
o duzych talentach i umiejetnosciach, a 47% respondentéw wskazato zdolnos¢ utrzy-
mania kluczowych pracownikéw i nowe technologie jako najbardziej wymagajaca
prébe w ciggu nadchodzacych 5 lat [Badanie firm 2015, s. 9]. Aby sprostac tym wy-
zwaniom nalezy zwréci¢ szczegdlng uwage na procesy zarzadzania w przedsiebior-
stwach rodzinnych, a takze na ksztattowanie atrakcyjnych warunkéw zatrudnienia.

Jednym z czynnikéw mogacych wptywac na pozytywne postrzeganie firmy na
rynku pracy oraz wéréd zatrudnionych juz pracownikéw jest zapewnienie wysokie-
go poziomu bezpieczenstwa i higieny pracy, ktéry mozna traktowac jako sktadowa
efektywnie przebiegajacych proceséw zarzadzania. Wedtug badan przeprowa-
dzonych przez Antal International, 38% menedzeréw i specjalistéw za najbardziej
atrakcyjna ceche pracodawcéw uwaza kulture organizacyjng oraz styl zarzadzania,
wyzej docenione zostaty przez nich tylko wielko$¢ i prestiz firmy [Najbardziej poza-
dani, 2016, s. 4]. Swiadczy to o tym, ze wszelkie dziatania podejmowane w tych za-
kresach moga przyczynic sie do wzrostu zainteresowania organizacjg przez pracow-
nikéw o wyspecjalizowanych umiejetnosciach, a takze do utrzymania kluczowych
pracownikéw juz zatrudnionych. Kultura organizacji moze by¢ kreowana na wiele
sposobdw, a jednym z nich jest badanie kultury bezpieczenstwa, ktéra moze by¢
ksztattowana poprzez organizacje stanowisk pracy, szczerzenie wzorcéw dotycza-
cych bezpieczenstwa wsréd pracownikéw (m. in. szkolenia), postawe kierownictwa
oraz odpowiednie procedury [Gabryelewicz, Wrzesinska 2016, s. 240].

Celem artykutu jest ukazanie zaleznosci miedzy ksztattowaniem bezpiecznych
warunkéw pracy a postrzeganiem przedsiebiorstwa rodzinnego przez obecnych
i potencjalnych pracownikéw. Autorki niniejszego opracowania postanowity przed-
stawi¢ te problematyke na przyktadzie badania kultury bezpieczenstwa postrzega-
nej jako element kultury organizacyjnej firmy, ktérej wysoki poziom jest szczegélnie
atrakcyjny dla pracobiorcéw w branzy menedzerdw, a takze specjalistow.
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Poziom bezpieczenstwa w firmach rodzinnych

W sektorze MMSP firmy rodzinne stanowig 36%. Wsréd mikroprzedsiebiorstw sta-
nowia 38%, wsréd matych 28%, a srednich 14% [Firmy rodzinne 2009, s. 23]. W or-
ganizacjach rodzinnych zatrudnionych jest 24% ogdlnej liczby pracownikéw MMSP
[Lewiatan 2015]. W funkcjonowaniu firm rodzinnych mozna zauwazy¢ szereg barier,
ktére wynikaja gtdéwnie z rodzinnego charakteru prowadzenia dziatalnosci. Pierwsza
z nich jest bariera profesjonalizacji, ktéra wynika z ograniczeniem roli zewnetrznych
menedzeréw przez cztonkéw rodziny prowadzacej przedsiebiorstwo. Kolejng ba-
rierg jest bariera kulturowa np. nepotyzm. Mozna wyréznic takze bariere stylu kie-
rowania zwigzana z autokratyzmem wtasciciela przedsiebiorstwa oraz bariery roz-
woju strategicznego — cele rodziny nie s3 spdjne z celami organizacji, ktére maja
zapewni¢ jej przetrwanie. Wszystkie te przeciwnosci moga mie¢ wptyw na poziom
bezpieczenstwa i higieny pracy w przedsiebiorstwie. Z powodéw ekonomicznych,
strukturalnej charakterystyki organizacji i zatrudnienia, a takze postaw i kompetencji
wiascicieli firm rodzinnych poziom wiedzy na temat BHP jest w nich stosunkowo ni-
ski. Utrudnia to dokonywanie rzetelnej oceny ryzyka zawodowego, wdrazanie inicja-
tyw probezpiecznych, $ledzenie trendéw dotyczacych BHP, promowanych przez or-
ganizacje zajmujace sie ta problematyka oraz utrzymanie bezpiecznego $rodowiska
pracy [Gabryelewicz, Wrzesiiska 2016, ss. 243]. Moze to mie¢ wptyw na postrzeganie
firmy na rynku pracy, a tym samym na wizerunek przedsiebiorstwa jako potencjalne-
go miejsca wykonywania obowigzkéw zawodowych.

Pojecie kultury bezpieczenstwa

Aby rozwazac problematyke kultury bezpieczenstwa nalezy najpierw przedstawic
definicje kultury organizacyjnej. Jest to pojecie bardzo rozlegte, rozwijajace sie wraz
z organizacjg, dla ktérej jest okreslana. Podlega ciggtemu ksztattowaniu, zmienia sie
pod wptywem czynnikéw wewnetrznych i zewnetrznych. Coraz czesciej jest rozumia-
na, jako objaw sukcesu oraz czynnik ksztattujacy wizerunek przedsiebiorstwa i wyty-
czajacy jego dalsze dziatania. Jako sktadowe kultury organizacyjnej mozna wymienic:
potrzeby pracownikéw i pracodawcéw, normy, postawy, elementy kulturowe. Pierw-
sza definicja tego pojecia powstata w latach 50- tych XX w. w wyniku badan Koebera
i Kluckhohna. Od tamtej pory powstato wiele okreslen, np. Murdocka, ktéry przedsta-
wit kulture organizacji jako zbiér wyuczonych nawykéw ksztattowanych pod wpty-
wem doswiadczenia [Nogalski, Szpitter 2012, ss. 226-228]. Mozna takze definiowac ja
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jako zwyczajowy i tradycyjny sposéb dziatania i myslenia, z ktérym muszg zapoznac
sie nowi cztonkowie organizacji i czesciowo go zaakceptowac, kiedy sami chca by¢
zaakceptowani jako osoby petniace role pracownikéw [Zbiegien-Maciagg 1999, s. 151.
Na ksztattowanie kultury majg wptyw czynniki zwigzane z otoczeniem zewnetrznym,
cechami organizacji, typem organizacji oraz cechami pracownikéw (rysunek 1).

Rysunek 1. Czynniki wptywajace na kulture organizacyjna

Otoczenie Typ organizacji:
zewngtrzne: | . | = stru&:tura
s kultura narodowa —— Y ] rynkowa
» system wartosci N N 8 5 "{“'E’mt?i’ o
spoleczenstwa T 3 i technologia
* lokalny system KULTURA * branza
Wartesel | ORGANIZACJI | :
: -l 3 Cechy pracownikéw:
Cechy organizacji: ] ] Iy . :ra;tt::tm
+ historia : Y | * postawy
» wielkodé | - 2 \'.;ﬂs:t?;:enie
= struktur * plec, wi
. r::atgdya + doswiadczenie

zarzadzania * wigzi emocjenalne

Zrédto: http://nop.ciop.pl/m8-4/m8-4_1.htm.

Jedna ze sktadowych kultury organizacji mozna traktowac kulture bezpieczen-
stwa. Termin ten po raz pierwszy zostat przedstawiony przez International Nuclear
Safety Advisory Group (INSAG), co byto reakcjg na awarie elektrowni jadrowej w Czar-
nobylu, ktéra miata miejsce w 1986 r. Okreslono wtedy kulture bezpieczenstwa jako
zbidr postaw i cech organizacji oraz jednostek, w odniesieniu przede wszystkim do
bezpieczenstwa jadrowego. Miato to na celu wskazanie zaleznosci miedzy brakiem
wiedzy na temat ryzyka, a wystepowaniem katastrof. Definicje kultury bezpieczeii-
stwa zaproponowato réwniez HSE — Health and Safety Executive — Brytyjski Komitet
Wykonawczy ds. BHP, ktéry okreslit jg jako rezultat grupowych i indywidualnych war-
tosci, kompetencji, postrzegania, postaw, wzorca zachowan oraz stylu zarzadzania
bezpieczenstwem w przedsiebiorstwie [Ksztattowanie kultury 2010, s. 17]. Wedtug
Pigeona jest ona systemem znaczen powodujacych zrozumienie przez zagrozen na
$wiecie pewng grupe ludzi. System ten odnosi sie takze do wypadkéw, wyjasnia przy-
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czyne ich powstawania. Wedtug tego autora kultura bezpieczenstwa okresla stosu-
nek danej grupy do zagrozen i bezpieczenstwa, a jej wysoki poziom Swiadczy o przy-
pisywaniu zdrowiu i zyciu duzego znaczenia. Stanowi ona takze utrzymanie granicy
miedzy ryzykiem koniecznym do podjecia w celu egzystencji i rozwoju a zapewnie-
niem ochrony przed zagrozeniami i bezpieczeristwa [Pigeon 1998, ss. 202-216].

Kultura bezpieczenstwa najczesciej jest definiowana jednak jako zbidér orga-
nizacyjnych, spotecznych i psychologicznych czynnikéw inicjujacych lub pod-
trzymujacych dziatania majace na celu ochrone zycia i zdrowia w pracy oraz poza
nig. Za elementy kultury bezpieczenstwa uznaje sie wzorce postepowania, idee,
przekonania, wartosci, elementy przypisywane zyciu i zdrowiu oraz decyzje o po-
dejmowaniu badz unikaniu ryzyka [Studenski 2000, s. 1.

Wedtug Centralnego Instytutu Ochrony Pracy kultura bezpieczenstwa ztozona
jest z nastepujacych sktadnikéw: cech pracownikéw (wiedzy, umiejetnosci, mozli-
wosci, osobowosci), zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy (zaangazowania
kierownictwa, alokacji zasobéw, komunikowania sie i szkoler, motywowania oraz
planowania i ustalania celéw), a takze zachowan pracownikéw pod wzgledem prze-
strzegania przepiséw, bezpiecznego wykonywania pracy, komunikowania sie oraz
troski o bezpieczenstwo [Ksztattowanie kultury i bezpieczenstwa i higieny].

Miedzy kulturg organizacyjna, ktéra dotyczy funkcjonowania przedsiebiorstwa
w srodowisku pracy a kulturg bezpieczenstwa, ktéraw gtéwnejmierze zajmuje sie pra-
cownikiem istnieje zaleznos¢, ktérag mozna przedstawic nastepujaco [Lis 2013, s. 13]:
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Rysunek 2. Zalezno$¢ miedzy kulturg organizacyjnag a kultura bezpieczenstwa

KULTURA
ORGANIZACY]JNA

KULTURA
BEZPIECZENSTWA

Srodowisko
pracy

=)

ORGANIZACJA

Zrédto: Lis K. 2013, Studia Oeconomica Posnaniesia, Poznan, s. 13.

Wybrane metody badania kultury bezpieczenstwa

Wspotczesne zarzadzanie organizacjg powinno opiera¢ sie na zdobywaniu pogte-
bionej wiedzy dotyczacej poszczegdlnych obszaréw jej funkcjonowania, ktéra jest
jednym z najwazniejszych zasobow firmy. Uzyskanie tej wiedzy jest mozliwe poprzez
przeprowadzanie badan, z ktérych informacje moga by¢ wykorzystywane do budo-
wania strategii przedsiebiorstwa, ale sg takze determinantem sukcesu oraz budowa-
nia pozytywnego wizerunku wsréd klientéw i pracobiorcow.

Badanie kultury bezpieczenstwa w przedsiebiorstwie polega w wiekszosci przy-
padkdéw na ocenie cech jakosciowych, trudnych do oszacowania oraz warto$ciowa-
nia. Czestym problemem jest opdr pracownikéw przed zaangazowaniem sie w po-
miary, a takze trudnosci w okresleniu zakresu badania i sformutowania pytan, ktére
przyczynityby sie do uzyskania pozadanego wyniku. Do badania kultury bezpieczen-
stwa stuzy szereg narzedzi, z ktérych najbardziej popularne sg wywiady z pracowni-
kami w celu poznania ich opinii odnos$nie diagnozowanych obszaréw, obserwacje
proceséw pracy oraz formularze wypetniane przez pracownikéw réznego szczebla
w hierarchii organizacyjne [Ksztattowanie kultury 2010, ss. 95-99].

Istnieje wiele metod oceny poziomu kultury bezpieczefAstwa w organizacji, za-
réwno dostosowanych do branzy, jak i autorskie procedury podejécia do tej tematy-
ki[Gabryelewicz, Wrzesinska 2016, ss. 245-246]. Przyktadem metody pomiaru kultury
bezpieczenstwa jest Siatka Kultury Bezpieczenistwa (Safety Culture Grid) opracowa-
na przez Kirschsteina i Werner-Keppnera. Jej zatozeniem jest stwierdzenie, ze kultura
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bezpieczenstwa jest odzwierciedleniem poziomu wdrozenia i stosowania standar-
doéw bezpieczenstwa albo organizacji bezpieczenstwa w przedsiebiorstwie. Wyni-
kiem badania jest analiza ,Zarzadzania Swiadomoscia”, ktéra pozwala na okreslenie
wspotczynnika umozliwiajgcego poréwnanie otrzymanych danych z innymi firmami.
Graniczna forma Siatki Kultury Bezpieczenstwa ma postac siedmioboku (rysunek 3),
ktérego bieguny wyznaczajg poszczegdlne obszary (wizja i cele, rozmowy na temat
bezpieczenstwa i szkolenia, kontrole bezpieczenstwa, kierownictwo i uczestnictwo,
dochodzenie powypadkowe oraz organizacje i regulacje) poddawane badaniom.
Wartosci otrzymywane sg w formie procentowej, przez co mozna okresli¢ udziat
kazdego z wyzej wymienionych odnos$nikéw w ksztattowaniu poziomu kultury bez-
pieczenstwa [Ksztattowanie kultury 2010, ss. 104-106].

Rysunek 3. Siatka Kultury Bezpieczenstwa

WIZJA | CELE
100%_
" 80%
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RYZYKA < ) .  |REGULACJE
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| | " 80% 3%
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BEZPIECZENSTWA A \ % 5% | UCZESTNICTWO
ROZMOWY DOCHODZENIE
NA TEMAT POWYPADKOWE
BEZPIECZENSTWA
| SZKOLENIA

Zrédto: Ejdys J. (red.) (2010), Ksztaftowanie kultury bezpieczeristwa i higieny pracy w organizacji,
Biatystok, s. 105.
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Badanie kultury bezpieczeAstwa mozna takze oceni¢ za pomocg innowacyj-
nej Platformy Kultury Bezpieczenstwa i Higieny Pracy (Health And Safety Culture
Platform - Synthetic Method), ktéra pozwala na przeprowadzenie badania zaréw-
no przez upowaznione osoby wewnatrz przedsiebiorstwa, jak i takze osoby
z zewnatrz. Jej zatozeniem jest ocena obszaréw dziatania firmy pod wzgledem bez-
pieczenstwa i higieny pracy. Nastawiona jest na wykrywanie ukrytych przejawéw
kultury bezpieczenstwa, co pozwala na okreslenie jej faktycznego poziomu w orga-
nizacji. Badanie sktada sie z dwéch czesci: Badania Platformy oraz Badania Kultury.
Pierwsza cze$¢ ma na celu wskazanie podstaw BHP, na ktérych opiera sie dziatalnos¢
organizacji poprzez interpretacje dostepnych dokumentéw. Pozwala na okreslenie
w procentach w jakim stopniu analizowana dokumentacja dotyczaca bezpieczen-
stwa i higieny pracy spetnia wymagania prawne (krajowe, normy), ale takze ocze-
kiwania pracownikéw. Badanie Kultury polega na uzyskiwaniu informacji na temat
poziomu kultury bezpieczenstwa w organizacji za pomoca formularza (sktadajace-
go sie z siedmiu czesci: motywowanie oraz wzmacnianie zachowan bezpiecznych,
wspotpraca miedzy pracownikami, zaangazowanie kierownictwa, otwarta i szczera
komunikacji, partycypacja pracownikéw, edukacja z zakresu BHP, analiza wypadkoéw)
oraz obserwacji procesu pracy. Wyniki obu czesci badania mozna zestawic ze soba
w formie macierzy (rysunek 4):
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Rysunek 4. Macierz
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Zrédto: Ejdys J. (red.) (2010), Ksztattowanie kultury bezpieczeristwa i higieny pracy w organiza-
¢ji, Biatystok, s. 118.

Po przeanalizowaniu wynikéw przedsiebiorstwo mozna zakwalifikowa¢ do
jednej z czterech kategorii: przedsiebiorstwo ,zacofanie” (staba platforma - ni-
ska kultura BHP), przedsiebiorstwo ,ignorancja” (mocna platforma - niska kultu-
ra BHP), przedsiebiorstwo ,niedbatos¢” (staba platforma — wysoka kultura BHP),
przedsiebiorstwo ,autorytet” (mocna platforma - wysoka kultura BHP) [Ksztat-
towanie kultury 2010, ss. 106-118].

Do oceny poziomu kultury bezpieczenstwa w organizacji mozna zastosowac
takze metode opracowana przez Centralny Instytut Ochrony Pracy, ktéra polega na
ocenie 49 stwierdzen dotyczacych bezpieczenstwa i higieny pracy w przedsiebior-
stwie w pieciostopniowej skali za pomoca specjalnie przygotowanego formularza.
Pracownicy oceniajg aspekty zwigzane z srodowiskiem pracy oraz wtasne postawy
odnoszace sie do poszczegdlnych stwierdzen. Pytania zadawane pracownikom
dotycza réznych obszaréw funkcjonowania firmy: postawy kierownictwa wobec
bezpieczenstwa, odpowiedzialnosci i sSwiadomosci w zakresie BHP, zachowan bez-
piecznych, partycypacji pracownikéw, szkolern BHP i analizy wypadkéw, wartosci
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przyktadana w zakfadzie do spraw BHP, stosunkéw miedzy pracownikami. Pozycje
kwestionariusza mozna postrzegac tacznie jako skale kultury bezpieczenstwa lub
oddzielnie, jako cztery skale empiryczne (tabela 1).

Tabela 1. Skale empiryczne kwestionariusza badania kultury bezpieczeristwa wg CIOP

Wskaznik rze-
L\lklg?er Tematyka telnosci alpha
Cronbacha
1 21 pytan odnoszacych sie do,dobrych praktyk” oraz,do- 096
brych stosunkéw spotecznych” w obszarze BHP !
7 pytan odnoszacych sie do postaw pracownikéw w spra-
2 0,83
wach BHP
12 pytan odnoszacych sie do ,ztych” praktyk i stosunkow
3 0,80
spotecznych w obszarze BHP
9 pytan o bezposrednio wykonywana praca i stanowiskiem
4 1 0,86
oraz stosunek pracownika do BHP

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie www.ciop.pl.

Wyniki indywidualne dla pracownika $wiadcza o jego postrzeganiu bezpieczen-
stwa w przedsiebiorstwie, dane ogdélne wyznaczaja poziom kultury bezpieczenstwa
w catej organizacji. Badanie umozliwia wskazanie obszaréw, w ktéry konieczne jest
podjecie dziatarn wzmacniajacych, a takze stuzy do okreslania tematyki programoéw
profilaktycznych [www.ciop.pl].

Kultura bezpieczenstwa a wizerunek firmy rodzinnej

Badanie kultury bezpieczenstwa oraz wdrazanie na tej podstawie dziatann majacych
na celu poprawe stanu bezpieczenstwa i higieny pracy w przedsiebiorstwie generuje
liczne korzysci. Przede wszystkim pozwala na ograniczenie kosztéw zwigzanych z wy-
padkami podczas pracy, zarowno w sferze spotecznej, jak i ekonomicznej. Szacuje sie,
ze w przedsiebiorstwach zatrudniajacych do 5 pracownikéw koszt wypadku wynosi
ok. 12 000 zt, a w firmach, gdzie zatrudnionych jest od 6 do 20 pracownikéw, suma
ta wzrasta do 19 000 zt. Koszty, jakie ponosi pracodawca w zwigzku z wypadkiem
to: koszty straconego czasu pracy, bezposrednich ptatnosci biezacych, uzyskanych
dochodéw, strat w majatku trwatym i obrotowym, utraty dochodéw [Analiza kosztéw
2008, ss. 5-13]. Badanie kultury bezpieczenstwa daje takze mozliwos¢ wyodrebnie-
nia obszaréw (takze pod wzgledem ukrytych problemoéw), w ktérych konieczne jest

398



Rola kultury bezpieczenstwa w kreowaniu wizerunku firmy rodzinnej

zaplanowanie interwencji w sposéb ksztattowania bezpiecznych i higienicznych wa-
runkéw pracy oraz ustalenie potrzeb szkoleniowych w zakresie BHP. Ocena poziomu
kultury bezpieczenstwa sprzyja takze usprawnieniu proceséw komunikacji w firmie -
daje informacje zwrotng wyzszemu kierownictwu o postrzeganiu bezpieczenstwa na
stanowiskach pracy przez pracownikéw. Poza tym dostarcza ona informacji o faktycz-
nym postrzeganiu przez nich przedsiebiorstwa, co moze stac sie elementem stuza-
cym do podejmowania dziatann w zakresie BHP, ktére bedg miaty na celu utrzymanie
w przedsiebiorstwie pracownikéw o kluczowych umiejetnosciach [Milczarek 2001, ss.
171. Wysoki poziom kultury bezpieczeristwa pozwala wykaza¢, ze przedsiebiorstwo
jest odpowiedzialne spotecznie, co umacnia pozycje marki na rynku i moze by¢ klu-
czem do konkurencyjnosci firmy [Rakowska 2013, ss. 36-37]. Budowanie bezpiecz-
nych warunkéw pracy dzieki badaniu poziomu kultury bezpieczehstwa w przed-
siebiorstwie moze takze przyczynic sie do stworzenia pozytywnego, zewnetrznego
wizerunku firmy. Dzieki zidentyfikowaniu problematycznych obszaréw i wprowa-
dzeniu dziatan naprawczych mozliwe jest podjecie préby stosowania polityki ,zero
wypadkéw” [Cel: Zero wypadkdw], ktéra na ma celu osiagniecie stanu, w ktérym wy-
padki przy pracy nie beda sie zdarzaty lub beda bardzo rzadkim zjawiskiem. Polityka
taka wspomaga postrzeganie przedsiebiorstwa jako bezpiecznego miejsca pracy, co
moze przyczyni¢ sie do podjecia decyzji o rozpoczeciu pracy przez potencjalnych
pracownikéw. Badanie kultury bezpieczerstwa moze wspomac stworzenie silnego
i zintegrowanego systemu zarzadzania w organizacji, ktéry bedzie sprzyjat motywo-
waniu pracownikéw do zachowan probezpiecznych oraz do pozytywnego postrze-
gania przedsiebiorstwa na rynku pracy [Motywowanie pracownikéw].

Podsumowanie

Zdolnos¢ przyciggania pracownikéw o duzych talentach i umiejetnosciach (zwtasz-
cza specjalistow i kadry zarzadzajacej) oraz zdolnos¢ utrzymania kluczowych pracow-
nikéw sa duzym wyzwaniem dla kazdego przedsiebiorstwa, takze rodzinnego. Zada-
nie to wymaga jednak zbudowania pozytywnego wizerunku firmy jako pracodawcy.
Moze to zostac zrealizowane przez ciggte rozwijanie kultury organizacyjnej, na ktéra
sktadaja sie czynniki zwigzane z otoczeniem zewnetrznym, cechami organizacji, ty-
pem organizacji oraz cechami pracownikéw. Jedng z metod ksztattowania tej kultury
jest badanie poziomu kultury bezpieczenstwa, ktéra moze by¢ rozumiana jako zbiér
postepowan, idei, przekonan, wartosci, elementéw przypisywanych zyciu i zdrowiu
oraz decyzji o podejmowaniu badz unikaniu ryzyka. Za pomoca dostepnych narzedzi
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i metod mozliwe jest okreslenie faktycznego stanu bezpieczenstwa i higieny pracy
w firmie, a takze postrzegania jego elementéw przez pracownikéw. Badanie kultury
bezpieczenstwa pozwala na zidentyfikowanie obszaréw z deficytami w tym zakresie
oraz na podejmowanie dziatarh majacych na celu zapewnienie ciaggte podwyzszanie
poziomu bezpieczenstwa w przedsiebiorstwie. Taka polityka sprzyja budowaniu
pozytywnego wizerunku firmy, co moze by¢ determinantem podejmowania pracy
w niej przez potencjalnych pracobiorcéw, a takze moze sprzyja¢ utrzymaniu zatrud-
nionej juz kadry, zaréwno wsrdd cztonkéw rodziny, jak i wsréd osdb z zewnatrz.
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Wprowadzenie

Firmy rodzinne staja sie coraz popularniejszg forma prowadzenia dziatalnosci na
Swiecie. W Polsce 36% podmiotéw jest wyraznie rodzinnych i Swiadomych swojej
rodzinnosci [Firma rodzinna to marka 2016, www.ibrpolska.pl, s.13]. Niektére z nich
pomimo trudnych poczatkéw dziatalnosci potrafity nie tylko sie rozwing¢ i stac sie
konkurencyjnymi, ale takze wykreowa¢ marke, ktéra jest rozpoznawalna na wie-
lu rynkach. Celem artykutu jest zwrécenie uwagi na role marki rodzinnej w osia-
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gnieciu pozycji konkurencyjnej na rynku oraz tworzenie strategii firm rodzinnych
w oparciu o nazwisko wiasciciela.

Specyfika firm rodzinnych

Liczba firm rodzinnych na $wiecie stale rosnie, najwiecej jest ich w USA i krajach Eu-
ropy Zachodniej. Niektére z nich maja dtuga tradycje i siegaja wielu pokolen. Sukces
przetrwania oraz pozycja konkurencyjna moze wynikac z uporzagdkowanego systemu
wartosci, skutecznej strategii oraz dostosowania priorytetéw rodzinnych do zmienia-
jacego sie otoczenia. W Polsce firm rodzinnych jest znacznie mniej, co moze wynikac
zkrotkiego czasu rozwijania naszej gospodarki rynkowej. Liczba ta jednak stale ro$nie,
gdyz coraz wiecej oséb decyduje sie zaktadac i prowadzi¢ przedsiebiorstwa rodzinne.

Zdaniem t. Sutkowskiego i A. Marianskiego: ,Przedsiebiorstwo rodzinne mozna
okresli¢ jako podmiot gospodarczy, w ktérym kontrola wtasnosciowa lub zarzadza-
nie podmiotem pozostajg w rekach przedstawicieli rodziny, a w funkcjonowanie
podmiotu gospodarczego jest zaangazowany wiecej niz jeden cztonek rodziny. Owo
zaangazowanie moze przybiera¢ forme wiasnosci, wspdtwiasnosci lub formalnego
czy nieformalnego udziatu w zarzadzaniu (np. zatrudnienie na stanowisku kierowni-
czym)” [Sutkowski, Marianski 2014 www.mtbiznes.pl/doc/firmy-rodzinne.pdf].

Firmy rodzinne charakteryzuje duza elastycznos$¢ i otwartos¢ na zmiany zacho-
dzace w gospodarce, co przy dobrze zaplanowanej strategii sprzyja rozwojowi in-
nowacji. Zaletag prowadzenia firmy rodzinnej jest umiejetnos¢ samofinansowania,
dajaca poczucie, ze kiedy nastapi jakis kryzys w funkcjonowaniu dziatalnosci, to
mozna uzyskaé bezinteresowne wsparcie od rodziny oraz mozliwos¢ podzielenia
sie z kim$ swoim problemem. Prawdziwe zaangazowanie w dziatalnos¢ firmy ro-
dzinnej w celu poprawy jej konkurencyjnosci powoduje che¢ przedtuzenia jej zycia,
co zwykle skutkuje sukcesja. Daje ona mozliwos¢ wybrania spadkobiercéw, ktérzy
beda kontynuowac dziatalnos¢ firmy w sposéb pozwalajacy na podniesienie jej
prestizu i dbatos¢ o zachowanie marki.

Podkreslanie ,rodzinnosci” powinno by¢ zatem niezwykle waznym elementem
w strategiach komunikacji firm rodzinnych i to nie tylko poprzez opakowanie i pro-
dukt. Idealnie by byto, gdyby pojecie firmy rodzinnej na state zostato utozsamione
zlogo czy nazwa firmy, aby klient, patrzac na dany znak wiedziat, ze ma do czynienia
z biznesem rodzinnym. Inaczej méwiac — nalezy w taki sposéb budowac wizerunek
firmy, aby charakter rodzinny stat sie nieodtagcznym elementem tozsamosci naszego
biznesu [Polacy o firmach rodzinnych 2015, http://www.ey.com].
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Wriasciciele firm rodzinnych majg wiecej do zyskania niz inni przedsiebiorcy, gdyz
dtugoterminowy sukces ich dziatalnosci jest zabezpieczeniem bytu rodziny. Maja
réwniez znacznie wiecej do stracenia, poniewaz konflikty czy problemy finansowe
moga zachwiac podstawa egzystencji catych rodzin prowadzacych dziatalnos$¢ go-
spodarcza. Dlatego tak wazne jest state podnoszenie umiejetnosciinterpersonalnych
i kompetencji zawodowych kadry managerskiej oraz sSwiadomos¢, iz specyfika zarza-
dzania firmg rodzinna jest rézna od zarzadzania nie-rodzinnym przedsiebiorstwem.

Budowanie marki firmy rodzinnej

Osiagniecie konkurencyjnosci przedsiebiorstwa jest zwigzane z umiejetnoscia pla-
nowania, kreowania i oferowania produktu bardziej atrakcyjnego niz ten, ktéry pro-
ponuja inne przedsiebiorstwa. Atrybuty takie, jak niska cena czy dobrze zbudowana
siec¢ dystrybucji, sa fatwe do zniwelowania przez konkurentéw. Dlatego bardziej po-
zadane sa atuty trudne do skopiowania przez rywali, a jednoczes$nie umozliwiajace
osiagniecie statej przewagi konkurencyjnej. Z reguty przedsiebiorstwa buduja swo-
ja strategie, opierajac sie na kliku atrybutach, z ktérych jednym prawie zawsze jest
marka. Skuteczne zarzadzanie wykreowang marka dostarcza przedsiebiorstwom sil-
nego instrumentu konkurowania. Klientowi uznana marka przynosi istotne korzysci
emocjonalne i powieksza wartos¢ produktu w jego oczach [Liczmariska 2008, s. 871.

Zdaniem American Marketing Association marka to ,nazwa, termin, znak, sym-
bol, wzér lub kombinacja tych elementéw, stworzona w celu rozpoznania towaréw
i ustug sprzedawcy lub grupy sprzedawcéw i odrdznienia ich od towardéw i ustug
konkurentow” [Kotler 2005, s. 421].

A. Nalazek uwaza, ze pojecie marki i jej budowa w celu wzmocnienia pozycji
firmy rodzinnej na rynku jest niewystarczajaca. Ponadto produkt markowy jest po-
strzegany gtéwnie przez pryzmat: logo firmy, sloganu markowego, strony interneto-
wej badz przekonanie, ze produkt reklamowany jest juz marka [Nalazek 2012, s. 63].

Waznym powodem budowania marki rodzinnej jest stworzenie silnych emocjo-
nalnie powiazan z konsumentami i zaspokajanie zaréwno ich funkcjonalnych, jak
i symbolicznych potrzeb. Pozwala to zauwazy¢, ze istota marki jest budowanie re-
putacji, tworzenie wartosci oraz generowanie poczucia przynaleznosci przy jedno-
czesnym odréznianiu sie od innych podmiotéw z branzy.

Nastepstwem ksztattowania wizerunku marki sg rezultaty behawioralne, czy-
li efekty odnoszace sie do postaw pracownikéw wobec danej marki. Jest to szcze-
golnie istotne w firmach rodzinnych, gdyz dotyczy tak zwanych zachowan lojalno-
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$ciowych widocznych w trzech gtéwnych obszarach, tj. rekomendacja pracodawcy
(szczegdlnie dla pracownikéw spoza rodziny), nieposzukiwanie alternatyw (tj., prze-
Swiadczenie, ze trzeba pracowac z rodzing), postawy (uzaleznione od zaangazowa-
nia i pozycji w firmie). Kiedy cztonkéw organizacji cechuje lojalnos¢ rzeczywista, to
szanuja swoje miejsce pracy i utozsamiaja sie z firma i rodzing, wykazujac silng mo-
tywacje do budowania przewagi konkurencyjnej. Wykreowana w ten sposéb marka
organizacji jako pracodawcy jest wowczas silna, a jej kapitati wartos¢ rosng [Wojtasz-
czyk 2012, s. 20], co zostato pokazane narys. 1.

Rysunek 1. Zasoby, sita i wartos¢ firmy rodzinnej

Kapitat'Wartosé
marki firmy
rodzinnej

Zasoby marki Sila marki firmy
firmy rodzinnej

arki

Wizerunek markd

marki

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Wojtaszczyk 2012, s. 19.

Budowanie i posiadanie marki w przypadku przedsiebiorstwa rodzinnego jest
wazniejsze i trudniejsze niz w przypadku jakiegokolwiek innego podmiotu gospo-
darczego. Jest to emocjonalnie ztozona sytuacja, bo posiadanie marki wigze sie z ,do-
brym imieniem” nie tylko firmy, ale i rodziny. Reputacja, a co za tym idzie wszystkie
skojarzenia z firma oraz wartos¢ jej oferty, automatycznie wptywajg na wizerunek
samej rodziny oraz na to, jak rodzine postrzega otoczenie. Jest to szczegdlnie istot-
ne w przypadku podmiotéw dziatajacych w spotecznosciach lokalnych, a do takich
zalicza sie znaczna czes¢ bizneséw rodzinnych. Firma rodzinna bardzo czesto nosi
nazwe jej wiasciciela, ktory sygnujac ja swoim nazwiskiem, staje sie jednoczesnie
ambasadorem wtasnej marki [Nalazek 2012, s. 63].

Biznes rodzinny moze miec szczegdlne korzysci z posiadania marki [Nalazek
2012, 5. 65]:

- silna marka to fatwiejsza sukcesja — cztonkowie rodziny chetniej przejma biznes,
z ktérego moga by¢ dumni, gdyz jego symbolem jest rozpoznawalna marka o do-
brej reputacji, atrakcyjnym wizerunku oraz posiadajaca baze lojalnych klientéw,

- atrakcyjna marka przyciqga kompetentne kadry. Pracownicy posiadajacy wy-
sokie kwalifikacje chetnie podejma prace w przedsiebiorstwie o uznanej mar-
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ce. Dzieki swojej wiedzy i doswiadczeniu oraz mniej emocjonalnym stosun-
ku do firmy niz zarzadzajacy cztonkowie rodziny, moga doradza¢ badZz sami
podejmowac racjonalne decyzje,
« marka pozwala na skuteczniejsze zarzqdzanie. Czestym problemem w firmach
rodzinnych jest nieutozsamianie sie z nig pracownikéw spoza rodziny, co po-
woduje brak integracji w zespole. Marka utatwia budowanie korzystnych rela-
cji wewnatrz organizacji, gdyz caty zespét skupia sie wokét jednej idei, tej samej
wizji i wartosci, ktére rozumie i podziela. Budowanie marki firmy rodzinnej to
ukierunkowanie catego zespotu, ktéry jednoczy sie wokdt wspdlnych wartosci,
celdéw i strategicznych zatozen.
Korzysci z posiadania znanej marki firmy rodzinnej moga przynies¢ zamierzony
efekt, jezeli zostang odpowiednio wczesniej dostrzezone i wykorzystane w strategii,
ktéra ma zwiekszy¢ konkurencyjno$¢ podmiotu na rynku.

Strategia firm rodzinnych

Strategiczne decyzje podejmowane w firmach rodzinnych czesto inspirowane sa
przez najblizsze sSrodowisko, gdyz osoby tam zatrudnione to nie tylko cztonkowie ro-
dziny, ale czesto przyjaciele czy sasiedzi z najblizszej okolicy. Niejednokrotnie trzeba
wybra¢ miedzy rodzinnoscia i interesem firmy, a niezadowoleniem otoczenia, ktére
moze ucierpie¢ na skutek podjetych decyzji. Jezeli moga by¢ one kontrowersyjne dla
otoczenia, ale zbiezne z celami firmy, to warto sie nad nimi zastanowic, gdyz stawia-
nie celéw nie powinno eliminowa¢ myslenia i odpowiedzialnosci. Dla jasnego wyty-
czenia gtéwnych kierunkéw dziatania podmiotu powinno sie okresli¢ jej fundament
strategiczny, na ktory sktadaja sie: misja, wizja, wartosci i strategia [Blikle 2016, s. 226].

« Misja okresla, co jest dla nas wazne, do czego powinno sie dazy¢, a z czego by¢

dumnym. Kazdy pracownik powinien zna¢ misje i sie z nig identyfikowac.

- Wartosci to wzorce postepowania lub ksztattujace postepowanie, ktére nie moga

by¢ naruszane w realizacji misji.

- Hasto wyraza misje i wartosci w skroconej formie. Wykorzystuje sie je w celach

marketingowych.

+ Wizja odpowiada na pytania, kim chcemy by¢ w przysztosci i jak ma wygladac

nasza organizacja.

. Strategia pozwala realizowa¢ misje i wizje przy zachowaniu wybranych wartosci

zgodnych z celami organizacji.
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Postrzeganie firm rodzinnych jest zalezne od ich wielkosci. Najkorzystniej ocenia-
ne sa duze przedsiebiorstwa rodzinne, ktére dzieki dobrze sformutowanej strategii
sg konkurencyjne na rynkach globalnych, a ich marka jest najbardziej znana. Mniej
korzystny jest natomiast wizerunek matych i srednich przedsiebiorstw rodzinnych,
ktére czesto sg zarzadzane przez samych wiascicieli, niedostatecznie do tego przy-
gotowanych. Nie potrafig oni dobrze sformutowac strategii oraz konsekwentnie jej
realizowac, ponadto sa zbyt zachowawczy i niechetni do wprowadzenia zmian - po-
przestajac na tym, co juz osiggneli. Przektada sie to na obraz firmy o matej elastycz-
nosci i niskiej konkurencyjnosci na rynku krajowym i miedzynarodowym. Dlatego
w przypadku duzych przedsiebiorstw, marka ,Firma Rodzinna” dziata na ich korzys$¢
i jest pozytywnym wyréznikiem marketingowym. Natomiast w sektorze MSP wizeru-
nek ,Firmy Rodzinnej” sktada sie z pozytywnych i negatywnych skojarzen, a promo-
wanie firmy pod marka ,Firma Rodzinna” wymaga odpowiednich dziatan niweluja-
cych negatywny wptyw tych skojarzen [Socik 2012, s. 100].

Wiele firm rodzinnych, szczegélnie tych z sektora MSP, unika zaleznosci od insty-
tugji finansowych, np. woli ograniczy¢ inwestycje niz bra¢ kredyt. Niechetnie tez jest
odbierana wspodtpraca zinnymi podmiotami nawet jezeli ogranicza ona dziatania in-
westycyjne, gdyz kojarzy sie z utratg niezaleznosci i decyzyjnosci. Dlatego warto, aby
w takich sytuacjach decyzja o braku wspotpracy byta odpowiednio zbadana i dosto-
sowana do mozliwosci strategicznych firmy [Hataka, Hyslopa 2015, s. 54]. Natomiast
duze firmy rodzinne o ugruntowanej pozycji chetniej wspdtpracujg z instytucjami
finansowymi i innymi podmiotami z branzy, np. tworzac modele biznesowe, dzieki
ktérym sg silniejsze i bardziej konkurencyjne na rynku miedzynarodowym. Jaki byt
zasieg firm rodzinnych w 2016 r., pokazano narys. 2.
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Rysunek 2. Zasieg polskich firm rodzinnych w 2016 r.
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Firma rodzinna to marka 2016, www.ibrpolska.pl/

raporty/statystyka_firm_rodzinnych.

Na podstawie danych umieszczonych na rysunku 1 mozna zauwazy¢, ze najwie-
cej, bo 36% polskich firm rodzinnych dziata na rynkach lokalnych, nieco mniej na
krajowych (26%) oraz na regionalnych (24%). Moze to by¢ spowodowane tym, ze
wiekszos$¢ z nich to mate i srednie przedsiebiorstwa, ktére majg zbyt niski kapitat
albo brakuje im dobrej strategii, co pozwalatoby im konkurowa¢ na rynkach zagra-
nicznych. Jedynie 12% badanych podmiotéw dziata na rynkach europejskich, a zale-
dwie 2% na rynkach globalnych.

Rozpoznawalnos¢é marki a konkurencyjnosé firmy
rodzinnej

Jednym z wazniejszych, a w przypadku firmy rodzinnej czesto najwazniejszym zaso-

bem niematerialnym, na podstawie ktérego podmiot buduje swoja pozycje konku-
rencyjna, jest marka, a konkretnie jej rozpoznawalnos$¢ i skojarzenia wéréd klientéw.
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O wartosci marki firmy rodzinnej najczesciej decydujg cechy trudno mierzalne, takie
jak zaufanie, lojalno$¢ i uczciwosé. Zbudowanie petnowartosciowej, silnej marki po-
winno by¢ podstawa opracowana strategii dlugoterminowej, ktéra ma przyczynic sie
do osiagniecia sukcesu w biznesie.
Na sukces marki firmy rodzinnej moze wptynac¢:

- rodzinna tozsamosc¢ organizacji — budowanie marki w oparciu o unikatowe atry-

buty firmy, jej rodzinnos¢, wiezy spoteczne, kulture organizacyjng oraz dazenie do

utozsamiania sie interesariuszy z marka rodzinna,

- reputacja - opinia, jaka wyrazaja o marce interesariusze, bedaca waznym narze-

dziem budowania przewagi konkurencyjnej firmy rodzinnej,

- wartos¢ marki firmy rodzinnej — okreslone atrybuty, ktére firma rodzinna stara sie

przekazywac swojemu otoczeniu,

- wytwarzanie relacji - umiejetnos$¢ tworzenia pozytywnych emocji wsréd klien-

téw i cztonkéw rodziny utozsamiajacych sie z dang marka,

« symbol uznaniaiwiarygodnosci marki—ma szczegdlne znaczenie dla firm o dtugiej

historii i wieloletniej tradycji, w ktérych marka jest tozsama z nazwiskiem rodziny.

Wsréd firm rodzinnych wykreowano wiele znanych marek zaréwno na ryn-

ku polskim, jak i na rynkach zagranicznych, np. Grycan, Olewnik, Dr Irena Eris,
Johnson&Johnson, Rossman itp. Czesto jednak doskonale znajacy dang mar-
ke klienci nie sg swiadomi, ze zostata stworzona przez firme rodzinna, gdyz ona
sama nie informuje o swojej rodzinnosci. Wyniki badania Polacy o firmach rodzin-
nych, w ktérym brato udziat okoto 1 000 respondentéw, pokazujg, ktére marki sa
najbardziej rozpoznawalne wsréd Polakéw oraz jaki procent z nich wskazat na
konkretng marke w latach 2014-2016 (tab. 1).
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Tabela 1. Pie¢ najbardziej rozpoznawanych przez Polakéw marek firm rodzinnych w latach
2014-2016

2014 2015 2016

Marka % " rozpo- Marka % rozpozna- | Marka % rozpozna-
znawalnosci walnosci walnosci

Grycan 18,3 Grycan 30 Grycan 98

Blikle 6,3 Koral 8 Koral 43

Kruk 43 Olewnik 7 Olewnik 29

Wedel” 3,9 Wedel 7 Blikle 29

Kulczyk 3,9 Blikle 6 Kruk 28

Holding

* Wedel, firma nie-rodzinna, ale o rodzinnym rodowodzie
“Respondenci mogli poda¢ dowolna liczbe marek rodzinnych
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Polacy o firmach rodzinnych 2014-2016,

http://www.ey.com.

Wyniki zaprezentowane w Tabeli 1 pokazujg, ze w latach 2014-2016 najbardziej
rozpoznawang marka rodzinng w Polsce byta marka Grycan. W latach 2015-2016 na
drugim miejscu znalazta sie marka Koral, ktéra pokonata Blikle, a na trzecim Olew-
nik, ktéra pokonata marke Kruk. Warto réwniez zauwazy¢, ze w badaniach Polacy
wskazuja na te same marki, co moze Swiadczy¢ nie tylko o duzej popularnosci tych
marek, ale takze o podkreslaniu ich rodzinnego charakteru, np. poprzez umieszcza-
niu w nazwie nazwiska zatozyciela.

Dla konsumenta ogromnie wazna jest Swiadomos¢, ze jesli nie osobiscie, to
przynajmniej z widzenia zna wiasciciela firmy, ktérej towary wybiera — bo nie jest
on osobg anonimowa. Daje to klientowi poczucie, ze zna dang firme i w zwigzku
z tym trafnie ocenia jej produkty. Konsument lubi tez wybiera¢ produkty znanych
i popularnych marek, np. TESCO zdobyto tytut najbardziej podziwianej firmy bry-
tyjskiej szesciokrotnie w historii, a Marks & Spencer, Cadbury oraz GlaxoSmithKline
(GSK) - dwukrotnie. Sa to przyktady swiadczace o tym, ze rodzinno$¢ pozostawia
trwaty slad w kulturze organizacyjnej biznesu, ktéra wyznacza normy i wzorce po-
stepowania dla przysztych pokolen, nawet jezeli firma utraci swéj rodzinny charak-
ter. Firma rodzinna jest marka, ktéra gwarantuje otoczeniu stabilizacje, cywilizacje
i kulture gospodarcza [Popczyk 2014, s. 11].

411



Ewa Kempa

Wsréd tworcdw niezwykle silna jest obawa, ze jezeli firma bedzie Zle kojarzona,
to ta zta opinia przylgnie do nazwiska i do catej rodziny. Jest to jeden z powodéw, dla
ktérych wihasciciele firm rodzinnych - zwtaszcza tych gdzie w nazwie jest ich nazwi-
sko, czesciej decydujg sie na likwidacje biznesu niz na jego sprzedaz komus$ obcemu
[Wejner 2014, s. 8], kto ich zdaniem nie bedzie w stanie nalezycie dbac¢ o renome marki.

Przyktady firm rodzinnych, w ktérych marki sqg tozsame
z nazwiskiem wiasciciela

Budowanie marki, z ktéra bedzie sie utozsamiac cata rodzina, jest znacznie po-
wazniejsze i wazniejsze od reklamy. Ona ma wypromowac¢ produkt i wprowadzi¢
go na rynek, uzyskujac jak najwieksza sprzedaz. Marka jest czesto ksztattowana
latami w interakcji z klientem, dlatego warto, aby strategia firmy przewidywata
czym jest, a czym nie jest marka.

Nie wszyscy twoércy marki decyduja sie nazwac ja swoim nazwiskiem, gdyz na
poczatku nigdy nie wiadomo, jak potocza sie jej losy. Kazdy chciatby, aby jego na-
zwisko rodowe kojarzyto sie z sukcesem marki, a jego podmiot byt konkurencyjny na
rynku. Na sukces marki wptywa jednak wiele czynnikéw i nie zawsze jest on mozliwy
do osiagniecia.

Ponizej przedstawiono przyktady firm, ktére niewatpliwie odniosty sukces
w swoich branzach i sg konkurencyjne na wielu rynkach, a ich wtasciciele poprzez
nazwisko s3 ambasadorami marki.

Raben

your partner
in logistics

RABEN - J.W. Raben zatozyt ja w Holandii w 1931 r,, a E. Raben w 1991 r. otworzyt od-
dziat w Polsce. Od 85 lat firma $wiadczy kompleksowe ustugi logistyczne, posiada od-
dziaty w 11 krajach Europy, dziata gtownie na terenie Unii Europejskiej. Znana marka
rodzinna zobowiazuje do niezawodnosci, stabilnej organizacji oraz niezaleznosci od
zmian na rynkach kapitatowych. Wiasciwie okreslone wartosci pozwalaja na realizacje
zadan strategicznych i przyczyniaja sie do wypracowania przewagi konkurencyjne;j.
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Wartosci, ktore kojarza sie z marka firmy Raben, to: przedsiebiorczos¢, orientacja
na klienta, pasja w dazeniu do celu, profesjonalizm i wiarygodnos¢ [http://polska.

raben-group.com].

INGLOT

INGLOT - znana marka kosmetykdw kolorowych powstata w 1985 r. w Przemyslu. Fir-
ma posiada 313 sklepdw, z tego w Polsce znajduje sie ich 160. Marka firmy pochodzi
od nazwiska jej wtasciciela - Wojciecha Inglota. Marka INGLOT jest jedng z bardziej
rozpoznawalnych w Polsce, a za granica jest znana m.in. w: Kanadzie, Zjednoczo-
nych Emiratach Arabskich, Stanach Zjednoczonych i Australii. Atutem marki INGLOT
jest szeroka paleta barw oferowanych produktéw. Obecnie firma posiada w swoim
portfolio niemal dwa tysigce koloréw, co wyrdznia marke na tle konkurentéw, kté-
rzy $rednio posiadaja kilkaset barw. Marka INGLOT byta reklamowana przez Brit-
ney Spears [http://nazwydlafirm.com].

KORAL - polska marka produkujaca lody, ktéra powstata w 1979 roku w Nowym
Saczu. Jej zatozycielami byli bracia Jozef i Marian Koral, a nazwa ich firmy pochodzi
od nazwiska. Strategia firmy polegata na sprzedazy lodéw w matych sklepach, gdzie
tatwiej jest dotrze¢ do dzieci, natomiast konkurujace z nig marki zachodnie koncen-
trowaly sie przede wszystkim na super i hipermarketach. Do promocji swojej marki
KORAL zatrudnita m.in.: Dode, Maryle Rodowicz, Daniela Olbrychskiego, Majke Je-
zowska, Beate Kozidrak [http://nazwydlafirm.com].

Kazdy z badanych podmiotéw jest firma rodzinng, ktéra odniosta sukces w swojej
branzy. Marki RABEN, INGLOT i KORAL s3 obecne na naszych rynkach i rozpoznawal-
ne przez Polakéw, co przedktada sie na ich duza konkurencyjnos¢. Poczatki tworze-
nia kazdej z tych marek byty jednak trudne, a sukces zawdzieczaja skutecznej strate-
gii i ciezkiej pracy swoich twércow.
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Podsumowanie

Dobrze zarzadzana firma rodzinna moze ze swojej rodzinnosci stworzy¢ marke, kto-
ra bedzie rozpoznawalna i dobrze kojarzona na rynku. Wymaga to oczywiscie du-
Zego zaangazowania w firme i umiejetnosci pokonywania wyzwan, ktére pojawiaja
sie w otoczeniu. Najwieksze z nich dotyczg kwestii finansowych oraz ogélnej sytu-
acji na rynku: sity konkurencji, walki o wykwalifikowanych pracownikéw czy rozwoju
nowych produktéw. Znana i dobrze wykreowana marka moze w tym poméc, gdyz
klienci chetniej siegajg po markowe produkty, a pracownicy lepiej utozsamiaja sie
z firma, ktora jest znana na rynku. Jednak wiele firm nie jest Swiadomych swojej ro-
dzinnosci, a klienci nie wiedzg, Zze maja do czynienia z marka rodzinna. Najczesciej
znajg tylko te, ktore reklamujg swoja rodzinnosc (tab.1).

Badane firmy niewatpliwie odniosty sukces w swoich branzach, a ponadto sa
Swiadome swojej rodzinnosci. Ich wihasciciele stworzyli marke, ktéra nazwali swoim
nazwiskiem, co motywuje ich do rozwoju i zwiekszania jej popularnosci poprzez bu-
dowanie strategii opartej na konkurencyjnosci.
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Infroduction

Humanity has been present on the Earth for around 25 000 years. For most of this
time socio-economic development was gradual. It was only at the end of the 18th
century with the appearance of the steam engine that socio-economic development
began to gather pace. The current second industrial revolution has meant that in-
formation, adoption of digital technologies is generating an exponentially dynamic
processes and events. Human development has taken an entirely new direction.
What was once the realm of conjecture by futurologists has today become fact. The
spoils of technology are bending space. People and machines co-exist with one
another. Adoption of digital technologies and the use of the Internet have become
a permanent feature in the activities of entrepreneurs and ordinary people. In this
world geared towards information, family businesses are acquiring an open space
to carry out production and distribution.

The virtual environment means that the method of strategic, tactical and opera-
tional management is changing [Brzozowski 2010, Mazurek 2012]. Entrepreneurs with
access to solutions based on cloud computing, applications enabling process auto-
mation, BDaa$ (Big-Data-as-a-Service) software and robots function in a world whe-
re competitiveness is determined by technological advancement. In addition, new
Internet-based technologies hitherto unheard of business co-existence between
entrepreneurs and customers on both a communicative and service provision level.

The aim of this article is to demonstrate the necessity of
using smart logistics solutions based on IT technology for
effective customer relations management.

Realising this aim required finding answers to the following problem questions: How
and why is it technology which has come to constitute the force shaping the functio-
ning of economic entities in the 21st century? What role is reserved for the customer
in this process? What technological and logistical solutions are used by the compa-
nies of the future, and which selected smart logistics solutions supporting customer
relations management processes are being implemented by family businesses today?

The authors’ inspiration and research material consisted mainly of information
obtained from entrepreneurs operating in the virtual environment, as well as publi-
cations, articles, works published online and available reports. Qualitative techniqu-
es and methods were applied to the analysis of the research material.
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Technologized business environment in the 21+ century

The year 1957 is considered the year that gave an impulse for the birth of the global
connectivity (the Internet). ARPAnet is launched in 1967.In 1961, the first robot is in-
troduced at a GM factory. 1973 sees the electronic mail symbol (@) and Transmission
Control Protocol (TCP) redefine the significance of information transfer. During the
following years, chatrooms, electronic libraries, games and mail come into operation.
The TCP/IP protocol and Usenet are created. In 1983 ARPAnet is divided into a scienti-
fic part, i.e. ARPA-Internet, and a military part called Milnet. The early 90s are the time
of the privatisation and commercialisation of the Internet. More and more compu-
ters are connected to the net. It is then that the World Wide Web (WWW) comes into
being - a system enabling the connection of words, sounds and images, which has
become the communication standard functioning to this day.

The introduction of the Internet as a representation of communication pro-
cesses permanently changed the world at both a social and an economic level.
We are currently experiencing a second revolution, this time a digital one inte-
grating networks, platforms, people and technology. Today, information, know-
ledge, software and know-how are the most precious of resources. We refer to
today’s society as the “information society”, and the global network of connec-
tions as the “global info highway” or “cyberspace”. Here, real objects are repla-
ced by digital equivalents.

The Internet is a global information system that ensures a homogeneous ad-
dress space enabling communication between users by providing information re-
sources and high level services. “The functioning of the Internet is thus no more
than the activities of members of a community using a network intended to obta-
in, with the aid of appropriate software, and make use of the information resources
present in it” [Gregor, Stawiszynski 2002, p. 52].

The e-economy, also known as the digital economy or the bit economy, is “a way
of conducting business with the use of modern information technologies and com-
puter networks, it is an element of the merging of IT, telecommunications techno-
logies and knowledge” [Zurak-Owczarek 2013, pp. 16-17]. Trillions of connected
devices with an enormous computing strength transmit data and the information
contained in it. Innovative technological solutions are taking over increasingly
wide socio-economic areas. Finding information, purchase and sales transactions,
payments and many other activities are no longer a problem nowadays. All that
is required is a device and Internet access. This kind of virtuality has enabled the
creation of an almost parallel world, where real-life enterprises are carried out, inc-
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luding communication based on communicators, email, FTP, mutual viewing (CU-
-SeeMe), IT services (WWW) and online meetings( NetMeeting).

Contemporary humans have access to as much in one day as those living in the
19th century encountered in their entire lives. In one second, over 800 applications
are downloaded, 1 885 conversations are held via Skype, 2 760 photos are put on In-
stagram and 10 205 posts on Twitter. There are also 108 000 views on YouTube and 51
000 searches in Google. This currently equates to an increase of 30GB of data weight
on the Internet in a second. This much information is equivalent to the entire web
20 years ago. The tempo at which information is generated will continue to increase,
with the Internet doubling its capacity at least every two years'.

Decisions to start and run business in this environment are dictated by the
necessity to tune companies to the network society, without which compa-
nies in the future will have no reason to exist. Customers are increasingly pre-
sent on the Internet, which offers them previously unimaginable opportunities
to communicate and exchange experiences [Sutkowski 2006]. In the field of
business, it is becoming an incubation space for businesses whose innovative-
ness has been let loose thanks to Internet connections.

Digital devices are changing at a dizzying rate, and are now carrying out ta-
sks which they could barely cope with before [Brynjolfsoon, McCafee 2015, p. 34]
The creation of software, or rather thinking machines which reasons similarly
to a human, is a subject being dealt with in many projects by visionary entrepre-
neurs. Representations of the human brain include IBM Deep Blue, DeepMind by
Google and the bot Libratus. Autonomous Deep learning-based programmes si-
mulating advanced thought processes without human interference. The future be-
longs to artificial intelligence and robotics.

The next technological step is the loT. Connecting computers, machines and
sensors with the aid of software enabling communication to be initiated will result
in the creation of a cohesive system able to operate without human involvement.
The coexistence of humans and thinking machines is becoming fact. The synergy of
the system’s components means that actions, tasks and processes which were pre-
viously conducted by humans will be replaced by intelligent machines gathering,
analysing and using data to make decisions.

Technological progress has made it possible to implement statistical, optimi-
sing and simulating methods, artificial intelligence and neuron networks in data

1. More information: http://www.antyradio.pl/Technologia/Internet/Jak-wyglada-sekunda-w-
internecie-7625 accessed: 10 September 2016.
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networks [Januszewski 2012, p. 39]. The Gartner research institute estimates that by
2020 the IoT will include around 26 billion devices. A rival company Allied Business
Intelligence (ABI) claims that this figure will exceed 30 billion. The technological po-
tentate Cisco has announced that within this time scale the number of devices will
be 50 billion, according to Nelson Research it will be 100 billion; Intel says 200 billion,
while Intel Data Corporation (IDC) gives a figure of 212 billion [Miller 2016, p. 29].

The electronic economy is now a new and highly effective business paradigm
[Wrycza 2010, p. 490]. Advancing globalisation combined with the technologisation
of the production and service processes implemented by visionary entrepreneurs
has led to an intensification of competitive activity and an increase in the pace of
socio-economic development. The demands brought in on the technological wind
of change mean openness, uniqueness, knowledge intensiveness, transparency and
partnership. The indices of this digital world’s reorientation can only be expressed by
customers initiating a rethinking of the business space.

Customer as factor in transforming business
transaction space

To exist in an economic environment, a business, by its very nature as an artificial
entity, requires customers, clients, for what it does, and they constitute a kind of ba-
rometer of the state of a business by subjecting it and its offer to constant appraisal.
Their desires, needs and expectations constitute the driving force for the actions of
an organisation geared not only towards survival, but above all towards expansion.
A business exists where there are customers. When customers leave, the business
dies. And where there are no customers, there is no business.

There are certain difficulties to be encountered when seeking to define a custo-
mer, as this sphere includes a range of activities in logistics, finance and other fields
of business [Coyle, Bardi, Langley 1996, pp. 111- 112]. The multiplicity of defined con-
cepts presented in papers is a result of the varied qualification criteria for the term, as
well as of the importance of the matter which has been the subject of publications
in various fields, including law, psychology, sociology, economics and management.
Some of the definitions are so expansive that they express the concept of a customer
in a highly synthetic way in terms of terminology.

A customer is a physical or legal person cooperating with a given economic en-
tity on the basis of mutual benefit, usually as a consumer of products or services
[Fetner 2007, p. 36]. A customer is an individual “to whom the seller addresses his
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offer, and who enters into a purchase-sale transaction for goods and services [Ma-
zurek-topacinska 202, p. 204]. A customer is a physical or legal person who buys
goods or services, and then after payment is made takes possession of his proper-
ty [Kempny 2008, p. 11]. “A person, department or organisation inside or outside of
the company, to which goods and/or services are provided” can also be conside-
red a customer [Fertsch 2006, p. 117].

Whatever definition is used, the essence is that businesses do not exist witho-
ut customers. Here it is important not only how customers are acquired, but above
all what the relationship is with the customer. Every company delivers its offer to
many purchasers, in the sense of the mass consumer, but only serves customers as
single, individual and unique entities. As Tom Peters said, Listening to the voice of the
customer should become the business of every company. To be successful nowadays,
entrepreneurs should get to know the inclinations, perceptive skills and ambitions
of their customers, as well as focus their activities on analysing their attitudes and
behaviours. All this will enable them to individualise their market actions.

The globalisation of business, increasing competition and greater customer de-
mands are challenges faced today by basically every company [Brzozowski 2010, p.
19]. The key to success is now a company'’s ability to enable the design and then
practical implementation of a clearly distinguished or unique way of satisfying the
requirements and demands of a selected customer group by offering a unique set
of benefits allowing it to beat the competition. Particularly with regard to executive
actions, which include logistics, the use of diverse technological solutions enabling
improved planning and realisation of processes for the customer [Al-Noorachi, Ko-
lasinska-Morawska 2015] so that there can be talk of satisfaction?, happiness, trust
and loyalty. Emotive factors do influence a customer’s attachment to the organisa-
tion [Pawtowska, Witkowska, Niezurawski 2010]. Here the creation by the business of
affinity, both physical and especially mental, is of immeasurable importance so that
the customer feels a bond with the business. Clienteling and partnering are concepts
which indicate the necessity of listening to and cooperating with customers, and
recently these have been increasingly keen on entering cyberspace.

The figures show how many Internet users there currently are. According to
the Digital Yearbook report prepared by the We Are Social website, in 2016 there
were around 3.42bn people with Internet access — nearly 46% of the entire world
population. As reported by eMarketer, 3.6bn people around the world will be using
the Internet in 2018, almost half of the entire population (48.2%).

2. First use of the term: T.C. Levitt (1960)
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Customer service is a concept considered at many varied levels. Beginning with
the importance of competitive advantages created within the supply chain structu-
res [Coyle, Bardi, Langley 1996, p. 155], a vital component of the distribution process
[Koztowski, Sikorski 2009, pp. 113-114], solutions system [Kempny 2001, pp. 15-19],
the system’s quantified ability [Rutkowski 2005, p. 81], right up to the strategic and
operational superiority in terms of tasks carried out by the business [Ciesielski, Dtu-
gosz (2010), pp.66-69]. The concept of customer service includes caring for custo-
mers, their needs and wishes. Customer service should involve understanding who
customers are, what they want, what they do not accept, and what satisfies them,
what their expectations and needs are, and finding the best way to satisfy these [Wil-
manska-Sosnowska 2001, p. 10]. In customer service, meanwhile, the company takes
into account a range of elements which support the key product or service, and the
customer considers the entire offer and its value when making a decision [Pawtow-
ska, Witkowska, Niezurawski 2010].

Figure 1. Perceived influence of customer service on loyalty

Greater
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Loyalty expectations are met only
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... while the benefits arising
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result of exceeding
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v
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customer expectations customer
expectations satisfied expectations

Source: M. Dixon, N. Toman, R. Delisi (2014), The Effortless Experience: Conquering the New

Battleground for Customer Loyalty, CeDeWu, Warsaw, p. 24.

The customer is business’s single and constant value. Entrepreneurs are aware,
though, that customer service is as important as the customers themselves. Servi-
ce can only be provided when customers exist. It can thus be said that the custo-
mer co-creates the service, and the service creates the customer. Such a concep-
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tion makes it necessary to individualise actions and increase the service “dosage”.
In other words, it forces entrepreneurs to organise their relations with customers
and create a specific bond with them. This bond testifies to the customer’s perso-
nal attitude both to the offer and the company.

Customer service is a process based primarily on all kinds of contacts between
people offering or selling some goods or service, and people interested in purcha-
sing them. Customer relations management is thus becoming one of the key com-
petencies of an organisation [Kramarz 2014, p. 178]. Today, forming and maintaining
positive relationships is a basic ace when playing the market. This can be achieved
by being accepted in the eyes of the customer, which is expressed as a positive in-
terpretation. Knowledge of customer needs is fundamental here, and it results in
the offer being configured in both material and immaterial terms in accordance with
their expectations. If this condition is met in the relationship-building process, the
effect will be positive reactions and behaviours [Kolasifiska-Morawska 2014, p. 173].

Specially dedicated systems are created within the organisational structures of
companies, exclusively for serving customers, including architecture of aims, me-
thods, techniques and tools for realising them [Cichosz 2010]. Such systems should
refer to strategic activities in the field of construction of an identity (mission, visual
identification system, method of communication with customers on the basis of mar-
ket information gathered), tactical actions in the form of integration and coordina-
tion of functional areas of the company (communications, sales, logistics) and opera-
tional activities- purely executive, which are determined by the decisions and choices
of customers and which influence their satisfaction with the service process realised.

Intelligent logistics solutions for the future business

In the literature, there are described different ways of business development for future
times. Some of authors say that business will be virtual - most of its processes will happen
in the Internet. More and more companies will change their strategies and will want to
move their processes virtual space. However, it is possible for services or processes that
do not include production. Manufacturing companies are forced to use different appro-
ach. Processes that do not have materials involved — will happen in the network. But, the-
re are also production processes, and those would have to use new technologies.

Future of logistics depends on technology development. Nowadays logistics
processes use many different ICT's in their structures and are dependent on them. In
the figure 1, there are shown technologies used todays in logistics.
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Figure 2. ICTs used in logistics
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Information and communication technologies used in logistics depend on
system integration and data interchange. Integration in the supply chain gives
many opportunities, however there is a need of agreement between compa-
nies and mutual trust. Moreover, supplier or inventory management are based
on data interchange. What is more, bar codes or RFiD technologies are common
information systems in everyday business.

Nowadays, there are needed more innovative solutions, especially for speeding
up processes and real time information gathering. One of the most promising in-
novations is Internet of Things. Many of common technologies can be used in this
solution. For example, RFiD can be used in the modern warehouses where inventory,
trucks and people can be track in real time. The same situation can be observed with
usage of autonomous vehicles. GPS used for vehicle tracking and information gathe-
ring can help also with sending information between cars and trucks. Due to that
transport can be more effective and costs can be easier optimized. Figure 2 shows
different applications of Internet of Things.
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Figure 3. Internet of Things applications
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Internet of Things gives many opportunities for society development. However,
it is a huge step forward for business, especially logistics and supply chain manage-
ment. It can give so much information which can be available in real time. This tech-
nology is an improvement for companies but also for customers. It gives knowledge
about application, but also gathers data about use of products.

In the logistics management application of Internet in means of transport gives
a chance for better tracking of cars. Transportation companies can gather data about
usage of fuel, time of transport but also about situation on the road. All of that can be
used to cost optimization. Taking under consideration the fact that cost of transpor-
tation is dependent on fuel costs, it can be vital element in management.

Similar application can be found in home automation devices, because they can
be used also in the management of factories. Home automation devices can control
temperature, lightning, shades, locks via smartphone. Owner of a company or ma-
nager can operate different devices through one central system via Internet. Thanks
to such solution, there can be lowered costs of heating, electricity or there is a better
anti-theft protection.
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On the other hand, household appliances can monitor terms of usage and send
information back to producers. This data can be used to re — design products so they
can be more useful to customers. Information about different devices can be used
also in sales management. Producers or retailers can send information which would
remind about batteries change or technical inspection.

For logistics, very important are also systems which will help in the cities or vil-
lages. Applications can be found in traffic tracking which would be helpful with li-
ghtning signals. Thanks to that information about traffic can be displayed on the
light boards. Moreover, smart cities help drivers to park their cars. Displays can give
information about free parking spaces. Such situation helps with traffic jams and it
can be considered as green solution because there is less air pollution.

However, intelligent systems and devices which can be controlled by one cen-
tral unit can be found in warehouses or factories [Internet of Things, p. 8]. Smart
factories or warehouses are built with robotics and automation. There are used au-
tonomous vehicles and machines which make it easier to manage manufacturing
processes. It can be found as a part of Internet of Things however it can also be
considered as a completely separate trend.

It is said, that future is in technology which will bring robotic picking in wareho-
uses. When robots are able to pick orders from racks and bring them to machines
that will pack them and label, it is going to be much more efficient than it is now. Cost
of investments are enormous, because each technology development must cost,
but future cost savings with higher service quality, higher level of safety and pace of
work will return in no time. [www.logisticsbureau.com, 25.04.20171.

There are trends that point out the increasing importance of 3D printing. Howe-
ver, it is said that because of pace of printing which is very low, this technology has
to be developed more. It is being considered as a future for medicine and individual
orders trend, nevertheless it is not deliberated as a common use in manufacturing.
Of course, there are companies which want to print some spare parts for their pro-
ducts but there are still problems with materials and speed of printing. So it should
be developed before being used on daily basis.

For logistics and supply chain a huge change can be observed in distribution
and sales management. There is a great tendency to shorten the last mile to the
customer. There are actions taken places to bring manufacturing closer to end -
user but also e - commerce market is growing rapidly. It means that customers are
willing to wait for their purchase but not for a very long time. In car industry, we
expect to wait for a new car even a month or longer. However, we do not expect
to wait too long for every day shopping, i.e. food, beverage, cosmetics, etc. On the
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other hand, customers like doing shopping on-line to save time and use the time
they spend in traffic jams or in means of public transport. E-commerce market was
estimated on 35 billion PLN in 2016 [Peczak, p. 4].

This number can be divided between small, medium and big on - line stores.
However, in practice most of the transactions are made on shopping platforms like
allegro.pl. This gives a chance for development to small and medium retailing com-
panies. Sometimes those companies are also small manufacturers who look for their
place in the market searching for customers on - line. In Poland, micro companies
which hire less than 10 employees are responsible for 30,8% of GDP and hire 38,2% of
all working citizens [Raport PARP, 2016]. Comparing these numbers with big compa-
nies (hiring more than 250 employees) — big companies are responsible for 23,4% of
GDP and hire 30,8% of all working citizens, it can be observed that micro companies
built Polish economy and are more open to innovative solutions.

Innovative solutions - cases of family businesses

Micro and small enterprises have the potential to grow and become national con-
cerns. One of the best examples is TERG Company which is an owner of retail business
of household appliances and electronic devices — Media Expert [Weglewski 2015].
TERG is a family business started by Teresa Grzebita in Zlotowo. Now on the front of
company stand her sons Maciej and Marek. TERG owns retail network Media Expert,
but also Internet shops like mediaexpert.pl, avans.pl and electro.pl. Strategy of this
company assumes building electro — supermarkets in towns with less than 200 000
residents. However, with growing impact of Internet shopping, company decided to
diversify their strategy and tried to buy competition. It was possible because other
retailing companies were struggling with high costs of inventory and were not able
to be up to date with new technologies. Due to that TERG could widen its possessions
in Internet. All its portals can be seen in prices comparison websites. Nevertheless,
the strongest point of strategy is being part of the biggest purchasing group in Euro-
pe - Euronics International. Purchasing group gives a chance to buy bigger amounts
of products while using the effect of scale and getting lower prices. Customers value
low prices but also in this sector there is seen strong ROPO effect. ROPO (research
on-line, purchase offline) means that customers look for products on-line, try to com-
pare them, but they still choose to buy them in standard shops. [ehandelmag.com]
In electronics and household devices sector there can be observed different ROPO
effect - research offline, purchase on-line. It is caused by lower prices of products in

428



Smart Logistics Solutions of E-commerce in Family Business

Internet. On-line retailers have lower costs of inventory, they do not have to maintain
standard retailing network, so their prices can be lower. Companies like TERG have
a competitive advantage because:
- they already have low prices thanks to purchasing group;
- they have standard shops were customers can visit them and look around for
products;
- they have diversified shops on - line where customers can compare products,
prices and conditions of delivery;
- they have standard shops in many cities in Poland so they are close to customers
and delivery can be same day or next day, and moreover thanks to that costs of
delivery can be lower.

These points show that innovative strategy is also important for companies but
innovation should be brought to shops because customers are more open to new
technologies nowadays. Due to that company started new project to be closer to
customers. Customers can go on-line to compare products but they do not have to
go to standard shop to see them live. They can connect with customer service ope-
rator in one of the standard shops via Skype and operator can give a tour through
the shop and present chosen products. Innovation is appreciated by customers and
gives better chance for business development.

TERG Company is considered as a family business which was developed with vi-
sion and open mind for new technologies.

Next, there will be presented quite different example of innovative company,
where a special action is taken in logistics and manufacturing processes. It is a micro
company Lilu Dekoratornia. This family business operates in a beautiful and delica-
te sector - it produces decorative elements for children rooms, especially infants.
Becoming a parent is a beautiful moment for everyone, and Lilu Dekoratornia gives
a chance to bring happiness and show this joy in the interiors.

In the product portfolio there can be found decorative letters, plates but owner
is open for different ideas and can make almost every project that will be brought
by customer. Products are cut by laser machine from styrodur (some kind of Styrofo-
am, but more permanent) and then they are painted in beautiful and happy colours
(figure 4). Innovative machine which gives products highest quality and also best
painting materials are a chance for success. Innovative are also logistics processes
like customer service or order delivery. Each customer is treated like the one so the-
re is an individual approach for each client. It is appreciated by customers who are
now very demanding especially when it comes to kids products. Expectations and
requirements are much higher to products and services which consider children.

429



Katarzyna Kolasifiska-Morawska, Marta Brzozowska

Figure 4. Lilu Dekoratornia products

Source: http://liludekoratornia.pl, access 26.04.2017

In this case study, an important role plays individual approach and choosing
best practices. Owners know that customers value high quality which can be
achieved by innovative machines, best and safe materials, appropriate and open
- minded customer service.

Presented successful stories of family business show that innovation can be un-
derstood very differently. Machines, robots, new technologies but also strategy are
considered as an innovation in logistics and supply chains management. Common
element is Internet which gives chance to micro and big companies for development
and bringing their businesses into new level of action.

Conclusion

Foresight is a method for predicting the future and the possibility to shape it, and
is based on scientific research. Although the future cannot be completely predict-
ed, attempts at the R&D level are entirely realistic. In these times when permanent
digitisation and internetisation dominate, it can be assumed that in the coming

3. More at http://www.foresight.pl/ Foresight na rzecz polskiej gospodarki http://www.ippt.pan.pl/
WWW-IPPT-oldhtml/foresight/foresight-narodowy.html accessed: 10 March 2017.
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decades access to the web and the possibility to use it will become a basic right for
humanity, and most of the world’s population, machines and devices will be inte-
grated into the Network of Networks.

Adaptability and innovativeness are the benchmarks for the functioning of futu-
re companies. Family firms in particular with an open development path based on
modern ICT solutions and computerisation, are already getting a hitherto unheard
of chance to develop. Realisation of a global expansion strategy is becoming more
realistic than ever before, particularly for small family companies.

Smartphones and iPhones mean that contemporary customers have access to
market offers anywhere, anytime. Smart logistics providing effective and efficient
realisation of business transactions is becoming a strategic, tactical and operational
response to the migration of customers from the real to the virtual world. In this era
of technological processes and simultaneous consideration of the needs of each in-
dividual customer, it is perfectly realistic to expect dreams of the future to come true.

To summarise, in line with Charles Darwin's statement that “It is not the strongest
of the species that survives, nor the most intelligent that survives. It is the one that
is most adaptable to change,” family businesses managed in a modern way must be
aware that the application of modern ICT technologies is their pass to effective busi-
ness not only today, but above all in the future.
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Niewykorzystany potencjat ,,czynnika rodzinnosci”
w budowaniu marki — gtdbwne wnioski

z ogolnokrajowego badania statystycznego firm
rodzinnych w Polsce

Lost Potential in Building the Family Brand — Main Conclusions
from the Nationwide Statistical Survey of Family Firms in
Poland

Abstract: The financial crisis affected the emerging of trust crisis towards anonymous
international syndicates. Consumers are seeking and relying on businesses “with iden-
tity” where it is known who is standing behind the particular enterprise. Advantages of
emphasizing family character of the company are getting more and more noticeable.
Family businesses are starting to be seen as trustworthy because they are focused on
long term actions and it obliges them to take responsibility for the products or services
which they offer. Customers are looking for identity and values in the phenomena of
the past and in old things. They are seeking true unique stories and experiences. Family
businesses are leading in building a brand, so called “authentic brand”. Brand with origi-
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nal history, continuity and commitment of family owners. Family enterprises in Poland
seem not to notice this potential which is one of the main conclusions presented in the
nationwide statistical survey conducted by the Family Business Institute.

Key words: family business, family business statistics in Poland, family factors, identity
of family business, family business brand

1. Tozsamos¢: ,firma rodzinna”

Przyjmujac zatozenie Craiga, Dibrella, Davida, iz tozsamos¢ firmy rodzinnej opiera
sie na zasobach stanowiacych zrédto przewagi konkurencyjnej [Craig, Dibrell, Da-
vid 2008, ss. 351- 371], oczywistym wydaje sie, ze rodzinnos¢ przedsiebiorstwa ma
znaczenie dla wihascicieli, w warunkach polskich czesto bedacych jednoczesénie zato-
zycielami. Zestaw kluczowych zasoboéw przedsiebiorstwa rodzinnego - czynnikéw
,rodzinnosci’, ktére stanowig o istocie firmy rodzinnej, a tym samym moga wptywac
na relacje z interesariuszami firmy [Carrigan, Bucklay 2008, ss. 655-666]. Wsr6d nich
znajduje sie zaangazowanie rodziny, zaréwno formalne, jak i nieformalne, w biezaca
i strategiczna dziatalnos¢ firmy. Moze by¢ ono mierzone za pomoca udziatu cztonkéw
rodziny w procesie decyzyjnym, a takze liczba pokolen pracujgcych w firmie. Z reguty
bierze sie tutaj pod uwage liczbe cztonkéw rodziny na stanowiskach kierowniczych
i przywddczych w stosunku do wszystkich zatrudnionych na wymienionych stano-
wiskach. Szczegdlng cecha wynikajaca z zaangazowania rodziny jest che¢ utrzyma-
nia kontroli nad firma w jej rekach. Kontrola w rekach rodziny ma na celu zapew-
nienie przerwania firmy dla nastepnych pokolen. Kolejnym zasobem, wynikajacym
bezposrednio z rodzinnego charakteru firmy, jest system wartosci przedsiebiorstwa.
System ten to czesto kalka systemu wartosci rodziny. W przypadku przedsiebiorstw
rodzinnych wartosci ekonomiczne wspotistniejg z wartosciami rodzinnymi, moralny-
mi, czesto tez religijnymi i innymi. Dotychczasowe badania i obserwacje prowadzo-
ne w przedsiebiorstwach rodzinnych, pozwolity na zidentyfikowanie cech systemu
wartosci przedsiebiorstwa rodzinnego. Wszystkie decyzje w przedsiebiorstwie zdo-
minowane s3 przez dobro rodziny, ktére jest najwazniejsze. Przedsiebiorstwo jest
traktowane jako bardzo wazny element zycia rodziny, gdyz nie tylko dostarcza srodki
do przetrwania, ale jednoczes$nie moze stanowi¢ centrum funkcjonowania rodziny,
czesto jednoczac jg wokdt wspdlnych spraw. Wazng cecha systemu wartosci przed-
siebiorstwa rodzinnego jest dazenie do minimalizacji ryzyka oraz uchylanie sie od
dziatan spekulacyjnych w krétkim okresie.

Przedsiebiorstwa rodzinne posiadajg dtugoterminowa perspektywe dziatania,
ktéra to umozliwia dziatania w stabilniejszych warunkach. Cecha systemu wartosci
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firmy rodzinnej jest dazenie do zachowania niezaleznosci. Kierowanie sie emocjami
to réwniez charakterystyka okreslajgca system wartosci rodzinnego biznesu.

Nie bez znaczenia jest réwniez fakt, ze z jednej strony przedsiebiorstwa rodzinne
s raczej zamkniete np. na ogdlnie rozumiang wspotprace czy to z innymi przedsie-
biorstwami czy pracownikami spoza rodziny, a z drugiej strony sg bardzo wrazliwe
na relacje z lokalnym spoteczenstwem. System wartosci przedsiebiorstwa rodzinne-
go mozna podzieli¢ na dwa rézne wymiary, ale ze sobg wspétistniejgce: wymiar we-
whnetrzny, nazywany kultura organizacyjng przedsiebiorstwa oraz wymiar zewnetrz-
ny, na ktéry sktada sie reputacja, renoma i dobre imie firmy. Do zestawu kluczowych
czynnikéw zaliczono réwniez zaséb oparty na wiedzy, w szczegdlnosci wiedze wy-
nikajaca z doswiadczenia. Szeroko rozumiany zaséb wiedzy jest uwazany za jeden
z najwazniejszych zasob6w kazdego przedsiebiorstwa.

W przedsiebiorstwie rodzinnym zaséb wiedzy jest oparty na doswiadcze-
niu oraz tradycji, ktére uwazane s3 za tzw. wiedze ukryta, trudno dostepna dla
innych, szczegdlnie dla konkurentéw. Do listy czynnikdbw wewnetrznych przed-
siebiorstwa rodzinnego zaliczy¢ réwniez nalezy szczegdlny rodzaj zaufania, jaki
wystepuje pomiedzy cztonkami rodziny, pracownikami firmy, a takze w rela-
cjach z jej otoczeniem zewnetrznym.

Wszystkie wymienione czynniki powoduja, ze mamy do czynienia z charaktery-
stycznym systemem rodzinno-biznesowym, ktéry na tej specyfice moze budowac
wartos¢ dodang, ktéra jest nie do skopiowania przez firme bez czynnika rodzinnosci.
Wydawac by sie zatem mogto, ze tozsamos¢: ,firma rodzinna” moze by¢ wartoscia, na
ktérej mozna oprzec przekaz zewnetrzny i skutecznie budowac marke. Jednak podczas
realizacji badania w zakresie statystyk firm rodzinnych, jednym z kluczowych wnio-
skow okazato sie taki, ze wtasciciele firm rodzinnych, stanowigcy ponad 80% respon-
dentéw badania, nie postrzegajg swych firm jako ,rodzinnych”, pomimo iz wtasnos¢
nalezy do ich rodzin. Poniewaz ten wniosek byt najbardziej zastanawiajacy w catym
badaniu, zesp6t badawczy uznat, ze warto przeanalizowac go w szerszym kontekscie.

2.Tozsamos¢ w oczach wiascicieli firm

Gtéwnym celem badania realizowanego w ramach europejskiego projektu COSME
»Statystyka firm rodzinnych w Polsce” byto okre$lenie udziatu przedsiebiorstw rodzin-
nych w ogdlnej liczbie przedsiebiorstw'. Dane statystyczne opracowane w ramach

1. Finansowanie projektu pochodzi z grantu udzielonego przez Komisje Europejska (692654-18/12/2015).

Projekt realizowany jest w ramach Programu na rzecz konkurencyjnosci przedsiebiorstw praz MSP
(COSME) 2014-2020, przyjety przez rozporzadzenie (UE) nr 1287/2013 Parlamentu Europejskiego i Rady
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projektu dostarczyly cennych informacji na rzecz zrozumienia proceséw, potrzeb
i rozwoju przedsiebiorstw rodzinnych, peten raport zostat wystany do Komisji Euro-
pejskiej, ktéra standaryzuje statystyke firm rodzinnych [Lewandowska, Wiecek-Janka,
Hadrys-Nowak, Wojewoda, Tylczynski 2017].

W zrealizowanych badaniach wykorzystano opracowany model pojeciowy iden-
tyfikacji firmy rodzinnej. Model ten uwzglednia r6zng pojemnos¢ cech uznawanych
przez naukowcdw za konieczne do uznania firmy za rodzinnga. Analizujgc wszystkie
podejscia do definicji przedsiebiorstwa rodzinnego, a takze na podstawie wielolet-
nich obserwacji srodowiska firm rodzinnych zaproponowano autorski Model 5 PO-
ZIOMOW DEFINICYJNYCH firm rodzinnych [Wiecek-Janka, Lewandowska 2016].

Rysunek 1. Model pieciu pozioméw definicyjnych firm rodzinnych

Poziom 1.
WIELOPOKOLENIOWE FIRMY RODZINNE

Poziom 2.
FIRMY RODZINNE U PROGU SUKCESI

Poziom 3.
JEDNOPOKOLENIOWE FIRMY RODZINNE

Poziom 4.
PRZEDSIEBIORSTWA Z TOZSAMOSCIA RODZINMA,

Poziom 5.
PRZEDSIEBIORSTWA POTENCJALNIE RODZINNE

Zrédto: Wiecek-Janka E., Lewandowska A., Model 5 pozioméw definicyjnych firm rodzinnych,

portal Family Business, www.familybusiness.pl, wyd. Instytut Biznesu Rodzinnego, 2016.

Projekt realizowany byt réwniez w Butgarii, we Wioszech, w Danii, Finlandii, Holandii i na Malcie. Do
realizacji grantu Instytut Biznesu Rodzinnego zawigzat konsorcjum, w sktad ktérego wszedt partner:
Centrum Badan i Edukacji Statystycznej GUS. Centrum byto odpowiedzialne za przeprowadzenie badania
ankietowego oraz nadzér nad poprawnoscia metodologiczng badania. Instytut Biznesu Rodzinnego
opracowat zatozenia, metodyke, ankiete badawcza oraz przeprowadzit analize i wnioskowanie
z zebranych danych.
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Zaczynajac od najszerszego poziomu 5, do najwezszego pojeciowo poziomu 1 wyni-
ki przedstawiaja sie nastepujaco.

Tabela 1. Wyniki wg Modelu 5 pozioméw definicyjnych firm rodzinnych

Udziat firm
Po- Definicja poziomu rodzinnych
ziom wg definicji
danego po-
ziomu w Pol-
sce

Firmy rodzinne, ktére zrealizowaty przynajmniej jeden
1 transfer miedzypokoleniowy. 50

WIELOPOKOLENIOWA FIRMA RODZINNA W II °
(i wiecej) POKOLENIU

Na tym poziomie pojawia sie zaangazowanie przynajmniej
dwodch oséb w codzienne zarzadzanie i zaangazowanie

2 cztonkéw rodziny w dziatania zarzadu ze sprecyzowanga 19%
intencja sukces;ji.

FIRMA RODZINNA U PROGU SUKCESJI

Na tym poziomie nastepuje zaangazowanie przynajmniej

jednej osoby w zarzadzanie operacyjne w przedsiebior-

stwie i wspotplanowanie dtugofalowe. Ten poziom jest

tozsamy z definicjg European Commission, Entreprise and

Industry Directorate General, zaktadajaca:

+  wiekszos$¢ gtoséw jest w posiadaniu osoby (oséb)
fizycznej, ktdra zatozyta firme albo nabyta udziaty
w firmie, lub w posiadaniu jej matzonka, rodzicéw,
dziecka albo bezposrednich spadkobiercow dzieci

3 . gtosy wiekszosciowe moga by¢ bezposrednie lub 27%
posrednie

. przynajmniej jeden przedstawiciel rodziny albo
krewny jest zaangazowany w zarzadzanie lub admini-
strowanie firma w przypadku spétek notowanych na
gietdzie moéwi sie o firmie rodzinnej, jesli rodzina za-
tozyta lub nabyta udziaty w firmie lub jej potomkowie
posiadaja 25% gtoséw wynikajacych z posiadanego
kapitatu.

JEDNOPOKOLENIOWA FIRMA RODZINNA

Na tym poziomie nastepuje dostrzezenie rodzinnosci
w biznesie i rozpoczyna sig ksztattowanie tozsamosci
4 firmy rodzinnej, ktére przejawia sie w samouznaniu 36%
firmy jako rodzinnej przez rodzine wiasciciela.
FIRMA ZTOZSAMOSCIA FIRMY RODZINNEJ

Przedsiebiorstwa charakteryzujg sie wskaznikiem obiek-

5 tywnym, jakim jest wtasnosc rodziny w przedsiebior- 92%
stwie. Takie przedsiebiorstwo uznajemy za: °

POTENCJALNIE RODZINNE

Zrédto: opracowanie whasne
Z powyzszych analiz wg Modelu definicji wynika, ze tylko 36% badanych firm

uwaza sie za firme rodzinna. Bioragc pod uwage poziom 5, zaktadajacy wiekszos¢
udziatéw nalezacych do oséb prywatnych, ktérego wartos¢ wyniosta 92% badanych
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— istnieje bardzo duza rozpietos$¢ na poziomie postrzegania rodzinnosci jako warto-
$ci, z ktdra respondenci — w wiekszosci whasciciele firm - chca sie utozsamiad.

Tabela 2. Podziat firm ze wzgledu na postrzeganie tozsamosci rodzinnej

TYLKO AZ

36% firm postrzega sie jako rodzin-
ne
\IQIF? poziom 4 modelu definicyjnego

gz_% przyznaje, ze wtasnos¢ nalezy do ro-
ziny
wg poziom 5 modelu definicyjnego FR

Zrédto: opracowanie wiasne.

Rysunek 2. Potencjat do budowania tozsamosci firmy rodzinnej

TYLKO 36%
firm postrzega
sig jako rc

(parom 4 model defire g PR

POTENCIAL BUDOWANIA
TOZSAMOSCI:
FIRMA RODZINNA

Poziom 4.
PRZEDSIEBIORSTWA Z TOZSAMOSCIA RODZINNA

Poziom 5.
PRZEDS|EBIORSTWA POTENCIALNIE RODZINNE

Zrédto: opracowanie wtasne.

Ta rozpietosc swiadczy o tym, ze pomiedzy tymi dwoma zmiennymi jest obszar
do dziatan w zakresie zwiekszania Swiadomosci rodzinnosci.

Firma rodzinna to z zatozenia firma lepiej dbajgca o interes klienta i o dobro pra-
cownika, dziatajaca ostrozniej i uwazniej niz firmy obracajace kapitatem obcym, ale
tez, jak sie powszechnie uwaza, gorzej zarzgdzana. Dyskusje na temat mocnych i sta-
bych stron rodzinnej przedsiebiorczosci sprowadzaja sie z reguty do systemowych
zatozen i wartosciujgcych uproszczen. Jednak bezsprzecznym wydaje sie fakt, iz
profesjonalnie zarzadzana firma rodzinna moze ze swojej rodzinnosci uczynic¢ znak
rozpoznawczy, moze zbudowac marke.
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Dlaczego firmy nie uznaja swojej rodzinnosci i nie odczuwajg ,tozsamosci” fir-
ma rodzinna? Pierwsze pogtebione analizy po badaniu, koncentrujace sie na wywia-
dach eksperckich przeprowadzonych wsréd cztonkéw Rady Programowej Instytutu
Biznesu Rodzinnego, a takze samych wtascicieli firm, prowadza do kilku wnioskdéw.
Jednym z nich jest wcigz funkcjonujacy mit prywaciarza. W Polsce, juz coraz mniej,
ale niestety odczuwalne bywa poktosie poprzedniego ustroju politycznego, w kté-
rym prywatna dziatalnos¢ gospodarcza nie byta postrzegana jako co$ pozytyw-
nego. ,Prywaciarze”, bo tak moéwito sie o osobach majacych wiasng dziatalnos¢
gospodarcza, uwazani byli za cwaniakéw, takich co kombinujg, kreca, wciskaja lu-
dziom kiepskiej jakosci produkty, wyzyskuja swoich pracownikdéw, a zarabiaja, po-
niewaz oszukuja swoich klientéw. Firmy rodzinne, w poréwnaniu do wchodzacych
do Polski po 89 roku korporacji, postrzegane byty jako nieprofesjonalne, bez pro-
cedur, jasnych Sciezek rozwoju dla pracownikéw spoza rodziny, gdzie awansowac
mogt tylko ktos pochodzacy z rodziny, bez wzgledu na to, czy posiadat odpowied-
nie kompetencje i umiejetnosci czy tez nie.

Dodatkowym aspektem moze by¢ to, ze firmy rodzinne same czesto nie maja
$wiadomosci, ze firma rodzinna jest inna niz nierodzinna oraz, ze moze by¢ to cos,
czym nalezy sie chwali¢. Wedtug jednego z uczestnikéw badania ,firma rodzinna nie
kojarzy mi sie z niczym konkretnym, poza tym, ze firma nalezy do jakiej$ rodziny,
reszta cech i whasciwosci firmy zalezy tylko i wytacznie od charakteru, kwalifikacji
itd. wtasnie tej rodziny. Wcale nie musza by¢ bardziej uczciwi i lepsi od innych firm”.

Nie zawsze rodzinnos¢ firmy jest wiec atutem w oczach wtascicieli przedsiebior-
stwa. Firmy, ktére wchodzg na gietde, nie méwia o sobie: rodzinne, poniewaz to nie
jest dobrze postrzegane, dlatego ze parkiet nie lubi kapitatow statych. Lubi, jak cos
sie sprzedaje i kupuje. Firmy rodzinne niekoniecznie to robia, one bazujg na tym,
zeby przetrwad, przekazac ten dorobek w rece nastepnych pokolen, niekoniecznie
nawet swoich dzieci, ale tez wnukéw Jak wynika z raportu Polacy o firmach rodzin-
nych, zaledwie 9% badanych spotkato sie z oznaczeniem, ze towar wyprodukowany
zostat przez firme rodzinng. Okazuje sie wiec, ze niewiele firm w Polsce deklaruje
swoja rodzinnos¢, marnujac potencjat wizerunkowy [Bugiera 2014].

3.Przyktady wizerunku opartego na rodzinnosci
W Swietle wynikéw polskich badan, warto jednak przeanalizowac przyktady firm, kto-

re s w mniejszosci i wykorzystuja rodzinno$¢ do budowy marki. Moze przyktady tych
firm stana sie inspiracjg do wypracowania pogladu, ze czynniki rodzinnos$ci moga by¢
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fundamentem dla stabilnej i autentycznej marki. Najsilniejszym skojarzeniem mar-
ki firmy rodzinnej jest nazwisko rodowe zatozyciela, ktére — umieszczone w nazwie
firmy - oznajmia Swiatu: podpisuje sie wiasnym nazwiskiem! Bo moja oferta jest
prawdziwie najlepsza! W Polsce Inglot, Raben, Sowa, Kostrzewscy, Grycan, Tarczynski,
Roleski, za granicg dr Oetker, Ford, Citroén, Mariott, Benz i wiele innych produktéw
czy ustug, z ktérymi spotykamy sie na co dzien. W polskiej kulturze przywigzanie do
nazwiska, obrona jego honoru, to sprawa bardzo istotna. Zreszta® na catym swiecie
jest to wartos¢ sama w sobie [Adamska 2014, s. 3]. Najlepsze marki odwotujg sie do
ludzi na poziomie zaréwno racjonalnym, jak i emocjonalnym. Wieloletnie marki ro-
dzinne odwotuja sie do klientéw na obu tych poziomach, zapewniajac im poczucie
przynaleznosci. Dziedzictwo i autentycznos¢ firm rodzinnych moga by¢ znaczacymi
elementami przy budowaniu,,brandu” [Hadrys-Nowak 2016].

Coraz wiecej firm rodzinnych na $wiecie podkresla fakt bycia rodzinnymi w swo-
ich dziataniach marketingowych oraz w komunikacji z otoczeniem. Przedsiebiorstwa
rodzinne, ktére buduja swoja marke z wykorzystaniem czynnikéw rodzinnosci, sto-
suja zréznicowane strategie. Jedna z nich jest oparcie wizerunku na historii i dzie-
dzictwie firmy rodzinnej. Przyktadem moze by¢ tutaj firma Wiliam Grants&Sons,
oferujaca miedzy innymi marke szkockiej whiskey Glenfiddich. Na jej stronach inter-
netowych znajdziemy opis, podkreslajacy ze jest to niezalezna, rodzinna destylarnia,
dziatajaca od 1887 roku (,Independent family distillers since 1887"). Obroty tej firmy
to miliard 100 milionéw funtéw. Jest zarzadzana przez széste pokolenie, co réwniez
jest podkreslane w stowach ,family run” (zarzadzane przez rodzine), a nie tylko ,fa-
mily owned” (we witasnosci rodziny). Warto zwréci¢ uwage , ze podkreslenie tego
aspektu miato przetozenie na sprzedaz w Azji. Dla kultur Wschodu okazuje sie mie¢
to bardzo istotne znaczenie przy wyborze produktu okreslonej firmy.

Jedna ze strategii budowy marki formy rodzinnej to budowanie mostu pomiedzy
tradycja a nowoczesnoscia. Jest to przekaz oparty na dwdch filarach:

« Przeszto$¢ — duma z osiggnie¢ przodkdéw, poszanowanie tradycji, umiejetnos¢
wyciggania wnioskéw z przesztosci (,learned their lessons”),
- Terazniejszos$¢ i przysztos¢ — praca na rzecz jak najlepszego zaspokajania potrzeb
klientéw teraz i w przysztosci, podkreslanie znaczacej roli rodziny w tym procesie:
bezposredni nadzér, wartosci, udziat w tworzeniu innowacji

Firma Johnson&Johnson jako jedna z pierwszych firm rodzinnych, bedaca jed-
noczesnie wielkim miedzynarodowym koncernem, wykorzystata w tworzeniu marki
fakt bycia rodzinna. Na kazdym swoim produkcie, pod nazwa firmy, znajduja sie hasta
typu: ,From our family to yours” (od naszej rodziny dla waszej) lub ,, Johnson&John-
son: A family company” (J&J; firma rodzinna). Innym przyktadem moze by¢ szwaj-

444



Niewykorzystany potencjat ,,czynnika rodzinnosci” w budowaniu marki — gtdwne wnioski z ogdlnokrajowego
badania statystycznego firm rodzinnych w Polsce

carska firma produkujaca luksusowe zegarki: Patek Philippe. W swoim przekazie
wskazuja: ,At our family-owned company we have a unique way of creating a new
watch — we involve the family” ( w naszej firmie rodzinnej mamy wyjatkowy sposéb
na tworzenie nowych zegarkéw - zaangazowana jest w niego rodzina).

Jednym z najsilniej oddziatujacych na wyobraznie przyktadow jest funkcjonujaca
prawie 1 300 lat japonska firma rodzinna Hoshi Ryokan, gdzie prawo do noszenia
rodowego nazwiska Hoshi jest zaszczytem przystugujacym tylko jednemu cztonko-
wi rodziny - aktualnemu wtascicielowi firmy. Przyktadem koncernu miedzynarodo-
wego, ktéry nadal jest firma rodzinng, jest Haineken. Zatozony przez Gerarda Adria-
na Heinekena w 1864 r w Holandii, obecnie w rekach 4 pokolenia. Charlene Lucille
de Carvalho-Heineken, prawnuczka zatozyciela, jest cztonkiem Rady Dyrektoréw.
Przedsiebiorstwo Lacoste, oferujgce produkty z charakterystycznym logo Aligatora,
zatozone zostata przez Rene Lacoste w 1933 roku. Dwdch z jego czterech synéw (Ber-
nard i Michel) zarzadzaja firma. Firma Mars, znana ze stynnych batonikéw Mars, zo-
stata zatozona przez Franka Marsa oraz jego zone Ethel Tacoma w 1911 roku. Obecnie
Victoria B. Mars jest przewodniczacg Rady Nadzorczej.

Kolejnym przyktadem miedzynarodowego koncernu, bedacego firma rodzinng,
jest firma Benatton, znana ze swoich oryginalnych kampanii marketingowych, wyko-
rzystujacych zdjecia Oliviero Toscani‘ego. Zresztg zostat on réwniez zaangazowany
do ostatniej kampanii innej firmy rodzinnej, firmy Roleski. Benetton zostata zatozona
przez Luciano Benettona we Wtoszech. Rodzina posiada 70% udziatéw w firmie i za-
rzadza nig za posrednictwem Edizione Holding Group. Ponadto rodzina nadal zaan-
gazowana jest w biezace zarzadzanie. Allesandro (syn Luciano) odpowiedzialny jest
za operacje wysokiego ryzyka (,venture operations”). Carlo Benetton jest zastepca
przewodniczgcego, a Gilberto Benetton jest Dyrektorem Zarzadzajacym.

Polskim wyrazistym przyktadem jest rodzina Grycanoéw. ,Firmujemy marke wta-
snym nazwiskiem, wiec chcemy by¢ dumni z tego, co robimy. To byto i jest dla nas
najwazniejsze. Dlatego wiasnie bardzo wielka wage przyktadalismy zawsze do ja-
kosci. | to nie chodzi tylko o jako$¢ produktu, ale tez o jakos¢ pracy w firmie, jakos¢
obstugi i w ogdle jako$¢ wszystkiego, co nas otacza, w czym zyjemy, w czym pracu-
jemy. Byta ona dla nas ogromnie wazna réwniez przy nawiazywaniu relacji bizne-
sowych z dostawcami surowcéw oraz odbiorcami naszych produktéw. Chcielismy
wspotpracowac tylko z tymi, ktérzy maja dobra opinie i cieszg sie zaufaniem, maja
swojg renome” [Wejner 2014, s.14].

Wiasdciciele tych firm powinni przede wszystkim dostrzec réznice pomiedzy
przedsiebiorstwem rodzinnym a nierodzinnym. Rodzinny charakter firmy koja-
rzy¢ sie moze z tradycja, kierowaniem sie wartosciami, wyzszg jakosciag obstugi
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klienta oraz wysoka jakoscia oferowanych produktéw ale réwniez z konserwatyw-
nym podejsciem do biznesu, stawianiem rodziny na pierwszym miejscu, a takze
z nepotyzmem czy uktadami.

Whnioski

Biorac pod uwage powyzsze wyniki badan, mozna wyciagnac wniosek, ze ,rodzin-
nos¢” firmy nalezy wykorzystywaé w budowaniu marki na rynku. W zwiazku z po-
wyzszym komunikacja, marketingowa przedsiebiorstw rodzinnych, ktére chca wy-
korzystywaé swoja ,rodzinnos¢” w grze rynkowej, powinna z pewnoscia podkreslac
czynniki rodzinnosci wptywajace na jej pozycje konkurencyjna, wzmacnia¢ przywia-
zanie do tradycji oraz dbatos¢ o jakos¢. Budowanie wizerunku firmy rodzinnej moze
rozpoczac sie jednak dopiero wowczas, kiedy firma zacznie postrzegac sie jako ,ro-
dzinng”i uzna taka tozsamos¢ jako warto$¢ dodana. Autorki wyrazaja przekonanie, ze
polskich firm rodzinnych, ktére beda utozsamiaty sie ze swoja rodzinnoscia, bedzie
w Polsce sukcesywnie coraz wiecej. Rodzinnos¢ firmy to wazny element wizerunku
firmy rodzinnej. Kojarzona jest z solidnoscia i uczciwoscia, zwiekszajac tym samym
poziom zaufania do oferowanych produktéw czy ustug. Swiadomos¢ tego, jak pro-
fesjonalnie zarzadza¢ relacjami w rodzinie biznesowej, moze przetozy¢ sie na to, by
ze swojego najwiekszego atutu, ,rodzinnosci’, ktérej nie moga kupi¢ zadne koncerny
— uczynic czesc spdjnego, mocnego wizerunku.
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Abstract: Managing a business is a complex process. Family businesses are dealing with
a key human resource management problem. Employees play an important role becau-
se human capital in modern times and the era of competition is the most important fac-
tor for the proper development and functioning of the family. In the article, the authors
presented the issues related to human resources management in small family ventures,
as well as based on the research of their own family hotel and catering industry, presen-
ted the solutions in the facility, which will increase the activity of employees. It has been
prepared with the use of Polish and English methodical literature and various scientific
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Wprowadzenie

Zarzadzanie przedsiebiorstwem jest procesem dos$¢ ztozonym. Organizacja musi
caty czas reagowac na zmiany w blizszym i dalszym otoczeniu, nowa i silng kon-
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kurencje, a takze zaspakaja¢ oczekiwania klientéw, ktére nieustannie wrastaja.
Bez wzgledu na wielko$¢, rodzaj lub model kazde przedsiebiorstwo musi dbac
o rozwoj zasobéw ludzkich. Personel odgrywa wazng role; potencjat ludzki w dzi-
siejszych czasach jest najwazniejszy dla rozwoju firmy. Czynnikami majacymi wptyw
na rozwéj zasobdw ludzkich s3 innowacyjnosc i elastycznos¢ przedsiebiorstwa,
rozwijanie kultury organizacyjnej pomysinie wptywajacej na ksztattowanie kre-
atywnosci i tworczosci, inwestowanie w kapitat ludzki, a zwtaszcza szkolenie i roz-
wijanie kompetencji wszystkich zatrudnionych oséb, tzw. podnoszenie kwalifikacji
potencjatu kapitatu ludzkiego [Kamirnska 2012, ss. 152—159].

Zapewnienie pracownikom mozliwosci rozwoju, nabywania kolejnych umie-
jetnosci i poszerzanie wiedzy oraz podnoszenie kompetencji buduje wizerunek
atrakcyjnego pracodawcy, a takze procentuje wzrostem ich zaangazowania w re-
alizacje celéw firmy. Ciagty rozwdj kadry umozliwia przedsiebiorstwu zdobywanie
mtodych talentéw i doswiadczonych pracownikéw. Inwestowanie w dobre funkcjo-
nowanie zarzadzania personelem w przedsiebiorstwach rodzinnych z jednej stro-
ny wystepuje poprzez zaangazowanie, zaufanie, lojalnos¢, a takze motywacje pra-
cownikéw, natomiast z drugiej strony wptywa na konflikty rodzinne oraz polityke
zatrudnienia i awansowania pracownikow.

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie przez autoréw problematyki
zwigzanej z procesem zarzadzania kadrami w matych przedsiebiorstwach rodzin-
nych, a takze na podstawie badan wtasnych firmy rodzinnej branzy hotelarsko-
-gastronomicznej zaprezentowano rozwigzania w danym obiekcie, ktére pozwola
zwiekszy¢ aktywnos¢ pracownikéw. Wykorzystano w artykule literature przedmiotu
polska i angielska, literature podmiotu oraz r6zne publikacje naukowe i raporty.

Charakterystyka firmy rodzinnej

Przedsiebiorstwa rodzinne odgrywajg wazng role w rozwoju gospodarki kraju, sa
réwniez przedmiotem badan prowadzonych przez specjalistow réznych dziedzin na
catym $wiecie. W ostatnich latach pojecie przedsiebiorstwa rodzinnego nabrato wy-
jatkowego znaczenia w zyciu gospodarczym jak i spotecznym. Wzrosta liczba badan
i publikacji na temat family business. Dotychczasowe mate zainteresowanie tg grupa
przedsiebiorstw wynikato z braku tradycji w naszym spoteczenstwie [Safin 2008, s. 42].

W literaturze Swiatowej definicja firmy rodzinnej ulega na przestrzeni lat cia-
gtym ewolucjom, ktére zwigzane sg z przemianami spoteczno-ekonomicznymi
w krajach posiadajacych rozwinieta gospodarke rynkowa. Amerykanska teoria fa-
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mily business charakteryzuje firme rodzinng jako przedsiebiorstwo o dowolnej for-
mie prawnej, ktérej kapitat w catosci lub w znacznej czesci znajduje sie w posiadaniu
rodziny. Przynajmniej jeden cztonek rodziny zarzadza kierownictwem lub sam obej-
muje funkcje kierowniczg z zamystem trwatego utrzymania przedsiebiorstwa w re-
kach rodziny [Jezak, Popczyk, Winnicka-Popczyk 2004, s. 19].

Gallotwierdzi, ze firmy rodzinne na catym swiecie funkcjonujg wedtug tej samejlo-
gikii sg zreguty podobne pod wzgledem swoich elementéw sktadowych, zachodza-
cych w nich proceséw, a takze istniejacych barier i probleméw oraz mozliwych sposo-
bow ich rozwigzania. Dlatego nie nalezy méwic o specyfice narodowosciowej danych
podmiotdéw, a o réznicach wynikajacych z poziomu rozwoju spoteczno-gospodar-
czego w danym kraju badz etapach rozwoju danego przedsiebiorstwa [Gallo 1994].

Wedtug Surdeja i Wacha do rozrézniania firm rodzinnych przyjmuje sie m.in. takie
kryteria jak: wtasno$¢, kontrola i zarzadzanie [Surdej, Wach 2010, s. 16]. Natomiast
Sutkowski i Marjanski uwazaja, iz wptyw rodziny jest punktem wspdlnym, tagczacym
wszystkie przedsiebiorstwa rodzinne, ktérych ksztatt i rozwéj bedzie zalezat od sek-
tora dziatalnosci i wielkosci podmiotu [Sutkowski, Marjarski 2009, s. 14].

Sytuacja wystepujaca w firmach rodzinnych, mianowicie sprzezenie dwdch
elementéw sktadowych — rodziny i firmy, sprawia, ze cztonkowie rodziny dzie-
la prace i wiasnos¢ [Jezak, Popczyk, Winnicka-Popczyk 2004, s. 20]. Znajduje to
swoje odniesienie we wszystkich obszarach zarzadzania firma, w wymiarze ze-
wnetrznym, a takze wewnetrznym.

Prowadzone badania dotyczace firm rodzinnych ukazuja, iz rodzinny charakter
biznesu w duzej mierze wptywa na sposob prowadzenia dziatalnosci gospodarczej.
Eksperci zauwazyli, ze w obszarze rynkowym podmioty rodzinne wykazuja szereg
cech, ktére moga mie¢ wptyw na ich pozycje konkurencyjna, np.:

- potrafig szybko podejmowac decyzje,

- w duzym stopniu sa gotowe do podejmowania smiatych i ryzykowanych przed-
siewzie¢,

- potrafiag by¢ elastyczne na nowe potrzeby rynku,

- odznaczaja sie szybka i tre$ciwg komunikacja miedzy cztonkami kierownictwa
[Stradomski 2010, s. 54].

Firmy rodzinne uznawane s3 za specjalny typ przedsiebiorstw. Wyrdznia sie
ich unikalne, pozytywne cechy biznesu rodzinnego w obszarze zarzadzania, do
ktérych zaliczy¢ mozna:

- cztonkowie rodziny, ktérzy pracuja razem, dbaja i troszcza sie o siebie nawza-
jem, o pracownikéw najemnych, o klientéw w stopniu wigkszym niz odbywa sie to
w firmach nierodzinnych,
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« pracownicy najemni sa bardziej sumienni, pilni i oddani pracujac w firmie rodzinnej,

- wiasciciele firmy rodzinnej sa bardziej dostepni dla pracownikéw, niz w organi-

zacjach nierodzinnych,

- firmy rodzinne okazuja szacunek i przywigzanie do tradycji, bezpieczen-

stwa utrzymania pracy, odpowiedzialno$¢, nastawienie na jakos¢, dtugookre-

sowe cele, duza samodzielnos¢ w mysleniu i dziataniu [Jezak, Popczyk, Win-

nicka-Popczyk 2004, s. 25.]

Jak zauwazono cechy firm rodzinnych sg szczegdlnie waznymi atrybutami

w obecnych czasach i rzeczywistosci, ktéra nas otacza. Rozwijajaca sie konkurencja
i zmieniajace sie otoczenie sg wyzwaniem dla kazdego przedsiebiorstwa, jednak fa-
mily business rozumujac znaczenie tych cech umiejetnie je wykorzystuje i ulepsza
tak, aby réwniez na nich budowac¢ swoja przewage konkurencyjna.

Istota zarzgdzania personelem w firmie rodzinnej

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele definicji zarzadzania zasobami ludz-
kimi. Wedtug Amstronga zarzadzenie zasobami ludzkimi rozumiane jest poprzez
strategiczne i spdjne podejscie do zarzadzania najbardziej petnowartosciowymi
aktywami danego przedsiebiorstwa, czyli pracownikami danej organizacji, ktérzy
w sposoéb indywidualny lub zbiorowy przyczyniaja sie do realizacji jej celéw [Am-
strong 2001]. W polskiej literaturze definicje zarzadzania zasobami ludzkimi uznaje
sie jako wspotczesne podejscie do realizacji funkcji personalnej, ktéra umozliwia
osiagniecie celéw organizacji, takich jak wzrost efektywnosci i konkurencyjnosci.
Zarzadzanie personelem w firmie rodzinnej jest zespotem dziatan, ktére polegaja
na ksztattowaniu zasobéw ludzkich zdolnych do realizacji jej celéw, obejmujacych
przycigganie, rozwdj i utrzymanie kompetentnej efektywnie dziatajacej kadry [Krdl,
Ludwiczynski 2008, s. 55, Sajkiewicz 1999, s. 18]. Uwarunkowane jest to pewnymi
cechami zwigzanymi z wilasnoscia, zarzadem, a takze kulturg bazujaca na warto-
Sciach i wieziach rodzinnych. Metody zarzadzania pracownikami zaleza od wielkosci
i charakteru dziatalnosci danego przedsiebiorstwa. Zarzadzanie zasobami ludzkimi
mozna uznac za ,zestaw wzajemnie powigzanych dziatan, ktére maja uzasadnienie
ideologiczne i filozoficzne” [Storey 1989]. Zawiera ono zatrudnienie, rozwdj i na-
gradzanie ludzi w organizacjach i ksztattowanie odpowiednich stosunkéw miedzy
kadra kierownicza a pracownikami [Griffin 2004, s. 466].

Przeprowadzajac analize funkgcji kadrowej w firmach rodzinnych nalezy zwrdcic¢
uwage na kilka waznych proceséw, dziatan zarzadzania zasobami ludzkimi, takich jak:
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- strategia personalna i sukcesja,

+ nabor pracownikéw,

+ motywowanie personelu,

+ rozwdj zasoboéw ludzkich,

« proces kierowania [Sutkowski, Marjanski 2011, s. 131].

W firmach rodzinnych wymienione dziatania nie zawsze stosuje sie ze wzgledu
na jej rodzinny charakter i inne podejicie do strategii personalne;j.

Strategia personalna firmy rodzinnej uzalezniona jest od wielu czynnikéw, do
ktérych zalicza sie: miejsce firmy na rynku, stabilnos¢, specyfike i perspektywy
wspolne z mozliwosciami ptacowymi.

Obok procesu analizy i planowania potrzeb personalnych, strategia ta zawiera
takze powiazanie rozwoju firmy z sukcesja oséb z dominujacej rodziny. W zwiazku
z tym plany kadrowe uwzgledniaja:

+ wiasnosc rodziny i zarzadzanie firmga przez rodzine,
- wartosci i wptyw wiezi rodziny na przedsiebiorstwo,
+ tozsamos¢ firmy i rodziny,

« sukcesje firmy [Sutkowski 2006].

Wymienione czynniki nie zawsze uwzgledniaja umiejetnosci i kwalifikacje za-
trudnionych. Stosowana jest zas perspektywa witascicielska, zgodnie z ktéra rodzina
majgca udziaty w firmie stosuje zasady oparte na wiezi rodzinnej. Przewaznie stra-
tegia personalna w firmach rodzinnych opiera sie na planowaniu réwnowagi mie-
dzy interesami rodziny i interesami przedsiebiorstwa. Planowanie sukcesji, naboru,
motywowania, a takze rozwoju pracownikéw powinno doprowadza¢ do wzrostu
efektywnosci i rozwoju firmy, jednakze pozwalajac osiggna¢ sukces cztonkom domi-
nujacej rodziny [Sutkowski 2006].

Sukcesja jest dtugotrwatym, miedzypokoleniowym procesem, ktéry wigze
sie z przekazaniem wiasnosci i wladzy obecnego wiasciciela firmy rodzinnej wy-
branemu nastepcy. Sukcesja jest dos¢ znaczacym problemem firm rodzinnych,
co wyrdznia je sposrdod wielu przedsiebiorstw sektora MMSP [Jezak, Popczyk,
Winnicka-Popczyk 2004, s. 59].

W planowaniu sukcesji pomagaja sprzyjajace stosunki w dominujacej w firmie ro-
dzinie [Churchill, Hatten 1987, ss. 51, 64]. Wazne dla udanej sukcesji sa czynniki, takie jak:
stopien danej sukcesorowi autonomii decyzyjnej, jego kwalifikacje, a takze pewnos¢
siebie [Goldberg, Woolridge 1993, ss. 55—73]. Dlatego strategie personalne w firmach
rodzinnych nalezy rozpatrywac indywidualnie [Sutkowski, Marjanski 2009, ss. 132—134].
Wielokrotnie ich specyfika wynika z ideologii samej rodziny i jest zupetnie odmienna do
systemu firm kierujacych sie rozsadkiem i racjonalnoscia [Sutkowski 2004, ss. 161-167].
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W przedsiebiorstwach rodzinnych wystepuja problemy zwigzane z traktowa-
niem przez zarzadzajacego pracownikéw, ktérzy naleza do rodziny. Nabér pracowni-
kéw do przedsiebiorstwa rodzinnego odbywa sie wedtug schematéw poszukiwania
w kregu rodziny, w kregu znajomych, w kregu oséb obcych.

W matych firmach rodzinnych dominuje nabér pracownikéw z rodziny. Wia-
ze sie to z preferowaniem cztonkdéw rodziny, tatwym dostepem do pracownikéw
i duzym zaufaniem, jednak ma to swoje wady. Sposréd wielu badanych przed-
siebiorstw zarzadzajacy poczuwajg sie do zatrudniania oséb z rodziny, ktérzy sg
bezrobotni. W zwigzku z tym zatrudniaja osoby o niskich kwalifikacjach, ktére
majg wygoérowane oczekiwania wobec pracodawcy. Ogromnym problemem jest
tez zwalnianie niekompetentnych oséb majace koneksje rodzinne. Z przeprowa-
dzonych badan w Polsce wynika, iz dla niewykwalifikowanych oséb nalezacych
do rodziny organizowane s3 nowe stanowiska pracy, ktére ograniczaja odpowie-
dzialno$¢, przez co sg niepotrzebnym obcigzeniem dla przedsiebiorstwa [Sutkow-
ski 2005]. Nabér pracownikéw realizowany wedtug kryterium przynaleznosci do
rodziny jest niemoralny i nieuczciwy dla personelu spoza rodziny. Czynnikami
decydujacymi o zatrudnieniu kandydatéw najpierw musza by¢ kwalifikacje, do-
piero pdzniej przynaleznos¢ do grupy oséb zaufanych, a takze akceptacja kultury
organizacyjnej firmy rodzinnej. Najwazniejszym kryterium oceny pracownikéw sa
kompetencje. Zdarza sie, ze zarzadzajacy maja problem, czy zatrudni¢ osobe spoza
rodziny, ktéra posiada duze kompetencje, czy cztonka rodziny o matych kwalifika-
cjach. Zatrudnienie osoby nie nalezacej do rodziny, zwtaszcza na stanowisko kie-
rownicze, w matych firmach uznawane jest jako ostatecznos¢, w sytuacji catkowi-
tego braku odpowiedniej osoby w kregu rodziny i znajomych [Sutkowski, Marjanski
2011, ss. 132—-133]. R6zne badania pokazuja, ze osoby spoza rodziny zatrudnione
na stanowisko menedzera, dyrektora oceniane sg jako efektywniejsze [Ford 1988,
ss. 49-56], oraz odgrywaja wazng role w procesie profesjonalizacji przedsiebior-
stwa [Whistter 2004, ss. 309-321].

Istotnym czynnikiem w naborze pracownikéw jest kultura organizacyjna. Re-
krutacja i selekcja pracownikéw interpretowana czesto jako proces poszukiwa-
nia ludzi, ktérzy posiadaja wartosci zblizone do kultury przedsiebiorstwa (normy
i wzory kulturowe) realizowany jest zazwyczaj intuicyjnie. Rekrutacja pracowni-
kéw odbywa sie w kilku etapach. Kazdy etap okre$la kultura organizacyjna i pod-
stawowy dla catego naboru nakaz znalezienia oséb ,pasujacych” do organizacji.
Profil kandydata czesciowo zalezy od kultury przedsiebiorstwa. Zatrudniajac pra-
cownika spoza rodziny musi on akceptowac rodzinne wzory kultury organizacyj-
nej [Sutkowski, Marjariski 2011, ss. 132—134].
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Wazna czescia zarzadzania zasobami ludzkimi jest motywowane, czyli nakfania-
nie pracownika do dziatania zgodnie z wolg kierujacego poprzez dobér odpowied-
nich metod, narzedzi i technik motywowania [Sutkowski 2001]. Polega ono na wpty-
waniu na zachowania i postawy cztowieka za posrednictwem okreslonych bodzcéw,
ktére przeksztatcaja sie w motywy, dziatania uruchamiajgce jego aktywnos¢ [www.
zarzadzanie-organizacja.tosi.pl].
Obszar motywowania obejmuije:
- wynagradzanie materialne pracownikéw,
+ motywowanie niematerialne pracownikoéw,
- ocene zatrudnionych.

Motywowanie pracownikéw jest powigzane z ich rozwojem:
+ uczeniem sie, ksztatceniem i szkoleniem pracownikéw,
- rozwojem kariery i awansowaniem pracownikéw [Sutkowski, Marjanski 2011, ss.
134-135].

Efektywny system wynagradzania nalezy budowac zgodnie z zasada:
+ wynagradzania za wyniki,
-+ wynagradzania za zaangazowanie,
- zréznicowania wynagradzania, zaleznego od stanowiska i priorytetéw pracow-
nikdw,
« pozytywnego motywowania finansowego (pieniadz jest nagroda za osiggniecia
wysokich wynikéw w firmie, nie moze by¢ narzedziem karania),
« przejrzystosci systemu wynagradzania i kryteriow oceny pracy,
. systematycznosci oraz ciggtosci (system motywacyjny musi by¢ stabilny, stuzy¢
do realizowania wynagrodzenia),
- szybkiej nagrody w miare mozliwosci (oznacza to skrécenie czasu wykonania po-
wierzonego zadania do przyznania premii),
+ znaczenia wynagrodzenia zmiennego (wynagrodzenie zmienne — premiowe musi
by¢ w odpowiedniej proporcji do wynagrodzenia statego, podstawowego 15-60%),
- informowania o celach i wyznaczania zadan z pracownikami [Sutkowski, Marjan-
ski, 2011 ss. 134-135].

Motywowanie w firmach rodzinnych odnosi sie do dwéch grup wewnetrz-
nych: pracownikéw z rodziny i pracownikéw nienalezacych do rodziny. Postugiwa-
nie sie praktykami organizacyjnymi moze wptynag¢ motywujgco na jedna grupe,
natomiast demotywujaco na druga. Pracownicy nalezacy do rodziny posiadaja
z reguty duza motywacje do pracy, sa w petni zaangazowani i bardziej lojalni od
pracownikéw spoza rodziny. Bardziej motywujace jest jednak traktowanie wszyst-
kich pracownikéw réwno i sprawiedliwie.
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Ocena pracownikoéw, ktéra jest waznym elementem do opracowania $ciezki roz-
woju — kariery kazdego pracownika, sprawia trudnosci zwigzane z postawieniem
obiektywnej oceny 0s6b z rodziny [Lichniak 2009, s. 309]. Wiekszo$¢ menedzeréw
i zatozycieli firmy rodzinnej nie umie rozgraniczy¢ relacji prywatnych od zawodo-
wych. Rozwdj pracownikéw przeprowadza sie za pomoca procesu uczenia sie i pod-
noszenia kwalifikacji zawodowych pracownikéw, gdyz prowadzi to do powierzania
im coraz czesciej waznych i odpowiedzialnych zadan. Ksztatcenie, szkolenie i rozwéj
kariery sprawia, ze pracownicy maja szersze horyzonty myslowe i wiedze. Wzrasta
ich pewnos¢ siebie oraz wiara we wtasne sity i mozliwosci, co ogranicza stres zwia-
zany ze zmianami. Stosowanie programéw ciggtego doskonalenia w praktyce firm
naktania pracownikéw do ciggtego wysitku, a che¢ uczenia sie staje sie gléwnym
elementem kultury organizacyjnej. Przedsiebiorstwa, ktére chcg utrzymaé wysoka
pozycje na rynku, musza dba¢ o wiedze i kwalifikacje swoich pracownikéw, zapew-
niajac im staty rozwéj zawodowy [Sutkowski, Marjanski 2011, ss. 134—136].

Rozwiagzania z teoretycznego punktu widzenia na temat polityki szkoler w sekto-
rze MMSP z ujeciem firm rodzinnych, przeanalizowano z wynikami badan prowadzo-
nymi w latach 20062009 [Konieczny, Schmidtke 2007, PARP 2009].

W zakresie ksztatcenia personelu mozna stwierdzi¢, ze w obszarze rozwijania
kwalifikacji oséb zatrudnionych mate firmy, takze rodzinne, nie wypadajg dobrze.
Spora cze$¢ matych firm nie wykorzystuje programéw ksztatcenia wszystkich pra-
cownikéw, nawet jezeli oni wykazujg checi podnoszenia swoich kompetencji majac
do tego odpowiednie predyspozycje [www.humanitas.edu.pl].

Program nalezatoby skonstruowac¢ na podstawie omoéwionych wnioskéw doty-
czacych przysztosci efektywnosci danej sciezki w kontekscie pasujgcym do zatozen
firmy. Opracowany system rozwoju i szkolern powinien by¢ opary na potrzebach
przedsiebiorstwa, co nie musi by¢ jednoznaczne z lekcewazeniem potrzeb pracow-
nika [Leach, Bogod 1999, s. 119]. Doswiadczenie, szkolenia i edukacja zewnetrzna
maja na celu przyniesienie obustronnej korzysci, jednak trzeba pamieta¢, iz to co
dobre dla przedsiebiorstwa nie zawsze naktada sie zdobrem i potrzebami pracowni-
ka i odwrotnie. Proces szkoleniowy jest takze pozytywnym aspektem w momencie
wprowadzania sukcesora majgcego przejgé wtadze organizacji, pod warunkiem, ze
wprowadzenie go odbywa sie stopniowo [Niemczewska 2012, s. 204].

Kierowanie pracownikami obejmuje zaréwno przeprowadzenie, jak i admini-
strowanie, ktére ma prowadzi¢ do efektywnej pracy oséb kierowanych. Funkcje
kierownicze wedtug Fayola sktadaja sie z planowania, organizowania, przewodzenia
i kontrolowania [Griffin 1999, ss. 8—12]. Przewodzenie jest zwigzane z motywowa-
niem pracownikéw i kierowanie zespotem. Kierowanie jest nieodzownym proble-
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mem zarzadzania firma, a zwtaszcza firma rodzinng, gdzie analiza funkcji kierow-
niczych zalezy od osobowosci kierownika, dobrego stylu kierowania oraz jakosci
relacji spotecznych w przedsiebiorstwie (grupa spoteczna). Zarzadzajacy w firmach
rodzinnych z reguty kieruja sie gtéwnie interesem rodziny, a dopiero pdézniej in-
teresem firmy. Stwarza to problemy dotyczace niesprawiedliwego traktowania
pracownikéw, co prowadzi do ograniczenia mozliwosci rozwoju firmy. W zwiazku
z tym w sferze kierowania stuszne jest podejscie do rodziny jak do Zrédta zasobdéw
ludzkich, lecz tylko wéwczas, gdy dojdzie do konfrontacji z pracownikami spoza ro-
dziny [Sutkowski, Marjanski 2011, ss. 136—138].

Sposréd licznych aspektéw kierowania powinno sie zwrdci¢ uwage na wybér
stylu kierowania. Z wielu badan wynika, ze na poziomie zarzadzania przedsiebior-
stwem promowany jest styl paternalistyczny badz konsultacyjny. Zarzadzajacy po-
dejmuje decyzje jednoosobowo, a takze narzuca je pracownikom, starajac sie mie¢
na uwadze zaréwno interes firmy jak i personelu. Uzywajac stylu paternalistycznego,
zarzadzajacy prébuje zbudowad sobie autorytet przypominajacy autorytet ojcowski
(patriarchat, paternalizm) [Sutkowski, Marjariski 2011, ss. 136—139]. Stradomski uwa-
Za, ze taki styl zarzadzania firma rodzinng oznacza dla wielu pracownikéw gwarancje
respektowania oraz realizacje postulatéw pracowniczych w zamian za poczucie bez-
pieczenstwa, stabilnoscilojalnos¢, ktdrajest niezbedna do prawidtowego funkcjono-
wania podmiotu na rynku w otoczeniu ciggle rosnacej konkurencji [Stradomski 2010,
s. 58]. Stosowanie stylu paternalistycznego ma swoje pozytywne strony (pogtebie-
nie lojalnosci, motywacji pracownikéw przez zarzgdzajacego) i zte strony (ogranicze-
nie inicjatywy i kreatywnosci pracownikéw) [Sutkowski, Marjanski 2011, ss. 136—139].

Materiat badawczy, ktory zostat poddany wnikliwej analizie wskazat, iz waznym
problemem firm rodzinnych jest zarzadzanie zasobami ludzkimi. Sprzeciw do za-
trudniania 0séb spoza rodziny na stanowiska wyzsze ttumaczony jest tym, ze do
pracownikéw z rodziny maja wieksze zaufanie. Wspdlne wartosci, wspotodpowie-
dzialnos¢ za nazwisko i marke firmy powoduje, ze wiasciciel firmy ma pewnos¢, ze
przez cztonkéw rodziny nie zostanie oszukany. Przedsiebiorcy — wiasciciele firm ro-
dzinnych uwazaja takze, ze pracownicy w rodzinie poprzez prace na wspolny przy-
chdd sa bardziej zmotywowani do efektywniejszej pracy i s w stanie poswieci¢ sie-
bie i swoj czas na rzecz firmy.
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Przyktadowe rozwiqzania problemoéw zwigzanych
z zarzqgdzaniem kadrami na podstawie badan wiasnych
firmy rodzinnej (metoda case study)

W celu badawczym z wielu matych przedsiebiorstw rodzinnych branzy hotelarsko-
-gastronomicznej, autorzy wybrali hotel potozony posréd malowniczych laséw
w wojewddztwie Wielkopolskim, przy trasie przelotowej Poznan-Pita.

Przepiekne lasy, taki i jeziora to tylko niektére walory przyrodnicze, z ktorych sty-
ng okolice hotelu. Otwarcie hotelu miato miejsce w 2007 r. Wybierajac miejsce na ho-
tel, zatozyciel zwrécit uwage na krajobraz i otaczajaca to miejsce cisze. Inspirowany
alpejskim stylem, doskonale wtapia sie w krajobraz, dlatego goscie przebywajacy do
hotelu czuja sie jak w gdérach.

Hotel w swojej ofercie posiada 32 przytulnie utrzymane, ciekawe kolorystycznie
pokoje jednoosobowe, dwuosobowe i apartament. Wyposazenie pokoju obejmuje:
tazienke z prysznicem, 2 t6zka, stolik nocny, 2 lampki umieszczone obok t6zek, szafe,
2 krzesta, stot, telewizor, telefon, bezprzewodowy Internet i minibarek.

Na gosci hotelu czeka wiele atrakgji, ktére umila czas bez opuszczania obiektu.
Hotel dysponuje wspaniafa sala restauracyjna, dwoma salami konferencyjnymi, par-
kiem z muszla koncertowa, kregielnig, basenem i lobby barem. To atrakcje, dzieki
ktérym goscie nie narzekajg na nude.

Hotel oferuje nastepujace rodzaje ustug: noclegi, konferencje, bankiety, szkole-
nia, imprezy integracyjne i okolicznosciowe, oraz catering.

Celem dziatalnosci hotelu jest przede wszystkim osiggniecie zysku, poprzez po-
zyskanie jak najwiekszej liczby klientow zainteresowanych wypoczynkiem, rekreacja
i profesjonalnoscia $wiadczonych im ustug. Majgc na uwadze zadowolenie gosciz po-
bytu w hotelu, a takze ambitne cele jakie postawiono pracownikom, skupiono sie na
wdrozeniu najwyzszych standardéw jakoscii obstugi. Cele firmy realizowane sg przez
wysoko wykwalifikowang kadre pracownicza nalezaca do rodziny i spoza rodziny.

Zatrudnionych jest 27 pracownikéw w réznych pionach, na wyzszych
i nizszych szczeblach organizacyjnych. Pracownicy z rodziny i spoza rodziny
maja jasno okreslone zadania i kompetencje dotyczace petnionych przez nich
funkcji. Opisane i zamieszczone sg w postaci dokumentacji stanowiskowej znajduja-
cej sie na kazdym stanowisku pracy.

Wiasciciel, majac na uwadze planowang sukcesje w firmie, zatrudnit syna petnia-
cego funkcje dyrektora hotelu.

Wszyscy pracownicy traktowani sa réwno i sprawiedliwie. Takie rGwnouprawnie-
nie wszystkich pracownikéw pozwala unikna¢ konfliktéw wewnatrz firmy.
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Zatrudnianie pracownikéw odbywa sie na podstawie rekrutacji. Whasciciel za-
trudnia osoby posiadajgce odpowiednie kwalifikacje zawodowe, nie faworyzujac
rodziny. Wynagrodzenia dla pracownikéw sa jednakowe dla kazdego dziatu. Jako
czynnik motywujacy pracownikdédw wyznacza pewien putap finansowy, ktéry dany
dziat hotelu musi osiggna¢, aby uzyskac premie.

Wtasciciel dwa razy w roku przeprowadza ocene pracownikéw (z pomocg dorad-
cy zewnetrznego), ktéra jest wazna do opracowania prawidtowej $ciezki rozwoju,
kariery kazdego pracownika. Pozwala ona wytonié stabe strony pracownikéw, a co za
tym idzie stopniowo je eliminowac.

Zarzadzajacy ma Swiadomos¢, ze systematycznie organizowane szkolenia i pod-
noszenie poziomu kwalifikacji pracownikéw przyczynia sie w pdzniejszym okresie
do osiaggniecia wiekszej efektywnosci pracy catego przedsiebiorstwa, a to oznacza
duzy przychdéd finansowy. Uwaza takze, ze w szkoleniu nalezy uczestniczy¢ osobi-
$cie, poniewaz ,praktyka czyni mistrza” i pracownik musi zobaczy¢ na wtasne oczy
nowe techniki i trendy, aby p6zniej wdrozy¢ je w danym dziale obiektu, a nie tyl-
ko poprzez wykorzystanie technologii komputerowej. Jezeli jednak nie ma mozli-
wosci, aby dana grupa pracownikdéw uczestniczyta w szkoleniu, wéwczas zostaje
wybrana jedna osoba z dziatu, ktéra uczestniczy w kursie, a nastepnie po odbyciu
szkolenia przekazuje zdobytg wiedze innym pracownikom. Dla witasciciela waz-
ne jest, aby mégt zapewni¢ kazdemu pracownikowi mozliwos¢ rozwoju, dalszego
ksztatcenia na danym stanowisku pracy. Kreatywnosc¢ i pomystowos¢ pracownikéw
ma istotne odniesienie na wykonywang prace.

Rozwigzania, ktére wdrozyt wiasciciel cieszg sie duza przychylnoscig wszystkich
pracownikéw z rodziny i spoza niej. Dzieki temu firma rodzinna ciggle sie rozwija,
a inwestycja w pracownikéw optaca sie, gdyz pracownicy pogtebiaja swoje kwali-
fikacje zawodowe, a firma uzyskuje ciagty przychod i pozyskuje nowych klientow.

Zakonczenie

Na podstawie przeprowadzonych badan wtasnych i literatury, dotyczacych firm ro-
dzinnych, mozna stwierdzi¢, iz przedsiebiorstwa oprécz kluczowych probleméw
zwigzanych z zarzagdzaniem zasobami ludzkimi, dobrze sobie radza na rynku.

Podsumowujac, problem specyfiki zarzadzania zasobami ludzkimi jest nieod-
tacznym elementem funkcjonowania kazdego przedsiebiorstwa, w ktérym nalezy
zwréci¢ uwage na mozliwos¢ osiggniecia duzego zaangazowania, motywadji i lojal-
nosci od cztonkdw rodziny zatrudnionych w firmie.
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W dobie dzisiejszej globalizacji proces zarzadzania personelem nabiera coraz
wiekszego znaczenia. Wiasciciele maja swiadomos$¢ tego, ze posiadajac sprawny
i skuteczny personel moga z nim tworzy¢ charakterystyczny dla przedsiebiorstw ro-
dzinnych klimat. Jednak nalezy stroni¢ od zatrudniania i awansowania oséb, ktére
nie posiadajg odpowiednich kwalifikacji, bgdZ maja koneksje rodzinne. Konieczne
jest réwniez sprawiedliwe uzytkowanie narzedzi motywowania i rozwoju wobec
pracownikéw z rodziny i spoza niej. Zarzadzajacy, ktérzy chca efektownie kierowac
kadra w przedsiebiorstwach rodzinnych musza zaakceptowac przejscia miedzy ne-
potyzmem a familizmem [Sutkowski, Marjanski 2011, s. 142]. Wiekszos¢ firm rodzin-
nych uzywa prostych technik podczas naboru pracownikéw (rekrutacji i selekgji), co
moze prowadzi¢ do wniosku, Ze zarzadzajacy posiada przecietng wiedze o tych pro-
cedurach. Na sposoby pozyskiwania pracownikéw réznych szczebli przez wtascicieli
ma wptyw kilka czynnikéw, takich jak: wielko$¢ i faza rozwoju przedsiebiorstwa, dtu-
gos¢ jej dziatania na rynku, poglady wiascicieli dotyczace kierowania pracownikami
zrodziny i spoza niej oraz pojawiajace sie obawy przed utratg kontroli w firmie w mo-
mencie zatrudniania pracownikéw spoza rodziny na stanowiskach kierowniczych.

Przedsiebiorstwa sprawnie dziatajgce na rynku potrzebujg ciggtego proce-
su uczenia sie i rozwoju, poniewaz zdobyta wiedza i kwalifikacje pracownikéw
nie malejg gdy sa one regularnie i sukcesywnie odnawiane. Dla dobra firmy waz-
ne jest wzmacnianie potencjatu ludzkiego poprzez rozwijanie jego kompetenciji.
Eksperci zajmujacy sie zarzadzaniem sugeruja przyktady rozwigzan, jednak trudno
im wskaza¢ konkretne sposoby dla przedsiebiorstw rodzinnych, poniewaz kazde
z nich ma inng specyfike. Podjete dziatania powinny wynika¢ z potrzeb i uwarun-
kowan oraz strategii zarzagdzania firmg rodzinna.
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Nepotyzm jako kryterium doboru pracownikow
W przedsiebiorstwach rodzinnych — studium
przypadku rodzinnej firmy inwestycyjnej

Nepotism as a Criterion of Employees Recruitment in Family
Companies - Case Study of the Investment Family firm

Abstract: Taking into consideration the case study of the family investment compa-
ny, the author indicates ambivalent character of nepotistic approach in the process of
employees recruitment in the family company. He underlines the appropriate nepoti-
stic criteria of the recruitment of managers in the family company, for instance bigger
trust for candidates -family members, their stronger engagement in the family business
and their involvement in plans of succession. He also recognizes some threats connec-
ted with nepotistic approach in the process of recruitment of employees in the family
company, like the selection of non-competent candidates, and the potential conflicts
among employees generated by the their provenience. The author concludes that the
appropriate balance between nepotism and meritocratic approach in the process of
recruitment of employees in the family business is excellent solution for the consoli-
dation of the family firm. Such solution can facilitate the elimination of negative ef-
fects of the nepotistic approach.
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Wstep

Aby moc przeksztatci¢ zasoby ludzkie w kapitat, ktéry bedzie decydowat o sukcesie
firmy, na wstepie konieczny jest odpowiedni dobér pracownikéw i skompletowa-
nie skutecznego personelu. Przed tym wyzwaniem stojg rowniez przedsiebiorstwa
rodzinne. Czesto jednak w tym obszarze moze dochodzi¢ do ujawnienia sie nieko-
rzystnych zjawisk zwigzanych ze stosowaniem praktyk familistycznych. Zrédtem tych
ktopotéw moga by¢ zachowania nepotyczne determinujace kryteria doboru, bedace
konsekwencjg wiekszego zaufania do cztonkéw rodziny i mniejszego do kandydatow
do pracy spoza rodziny.,Wraz z rozwojem przedsigbiorstwa nepotyzm przejawiajacy
sie nie tylko w formie obsadzania waznych stanowisk przez cztonkéw rodziny, ale
takze w postaci ich faworyzowania, jest prosta droga do uksztattowania sie podzia-
tu zasobéw kadrowych na pracownikéw z rodziny i pozostatych, a w konsekwencji
ostabienia zdolnosci do konkurowania na rynku wskutek demobilizacji po stronie
pracownikéw niepochodzacych z rodziny wtasciciela [...]" [Kowalewska 20009, s. 124].
Czesto tak okreslona segregacja na,swoich”i,obcych” ma miejsce juz na etapie dobo-
ru personelu tzn. w trakcie rekrutacji i selekcji kandydatéw — odrebne procedury i kry-
teria stosuje sie wobec cztonkéw rodziny, inne zas wobec kandydatéw spoza rodziny.

Wydaje sie jednak, ze w srodowisku firmy rodzinnej nepotyzm czesciej przyczy-
nia sie do konstruktywnego wykorzystania kapitatu ludzkiego rodziny, do budowa-
nia sieci relacji opartych na zaufaniu, do wspierania sukcesji niz powoduje destruk-
cje. Oczywiscie w firmach rodzinnych nepotyzm w znaczeniu pejoratywnym réwniez
moze wystepowac, szczegdlnie wéwczas gdy zatrudnia sie rodzine lub znajomych
nie posiadajacych odpowiednich kwalifikacji czy kompetencji, na szkode firmy.

W ten sposéb nepotyzm traci na wyrazistosci, staje sie kategorig ambiwalentna,
cho¢w odczuciu wielu nadal niemal wytgcznie stygmatyzuje wiele decyzji czy zacho-
wan organizacyjnych. Patrzac obiektywnie mozna zauwazy¢, ze nepotyzm w firmie
rodzinnej wykorzystywany jako oczywiste narzedzie w polityce kadrowej, moze miec
dwa oblicza, ktérych wyraz nie jest obojetny jesli chodzi o sukces przedsiebiorstwa.

W tym kontekscie, niniejszy artykut ma na celu podjecie préby dokonania oceny
zjawiska nepotyzmu jako kryterium doboru personelu w $rodowisku firmy rodzinnej
wraz ze wskazaniem jego konsekwencji. Artykut wspiera studium przypadku rodzin-
nej firmy inwestycyjnej, w ktérej autor jest wieloletnim pracownikiem wywodzacym
sie spoza rodziny. Prezentujac studium przypadku postuzono sie wynikami obserwa-
¢ji uczestniczacej oraz wynikami badan problemowych, zrealizowanych w 2016 roku,
a dotyczacych zaufania, kontraktu psychologicznego i nepotyzmu.
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Nepotyzm jako kryterium doboru pracownikow w przedsiebiorstwach rodzinnych
- studium przypadku rodzinnej firmy inwestycyjnej

Dobér pracownikéw w firmie rodzinnej a zachowania
nepotyczne jej wiascicieli w swietle literatury przedmiotu

Jezeli zasoby ludzkie postrzega sie jako sktadnik aktywoéw firmy i Zzrédto jej kon-
kurencyjnosci oraz dazy sie do integracji spraw personalnych ze sprawami biz-
nesowymi, oczywistym narzedziem osiggania celéw przez organizacje staje sie
skuteczny dobdr personelu.

Dobér pracownikéw, obejmujacy rekrutacje, selekcje, a w koncu zatrudnienie
i adaptacje pracownika, jest jedna z istotnych funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi.
Najwazniejszy cel doboru stanowi pozyskanie pracownikéw o pozadanych kompe-
tencjach z punktu widzenia potrzeb pracodawcy [Zajac 2007, s. 94]. Kazda organiza-
cja, w tym réwniez firma rodzinna, generuje indywidualne wymagania, ktére ksztat-
tuja procesy rekrutacji, selekcji i adaptacji pracownikéw w organizacji.

Nie ulega watpliwosci, ze trafny dobdér ludzi pod wzgledem cech osobowosci,
psychiki, emocjonalnosci, dostosowanych do rodzaju stanowiska, wyposazonych
w odpowiednie kwalifikacje zawodowe i kompetencje spoteczne spéjne z charakte-
rem wykonywanej pracy jest waznym narzedziem w zmaganiu sie z problemamii wy-
zwaniami, ktére stajg przed kazda organizacjg [Wptyw kultury organizacji ...online].

W $rodowisku firm rodzinnych obowiazuje zasada utrzymywania przedsigbior-
stwa w rekach rodziny, ktéra manifestuje sie w rezerwowaniu pozycji kierowniczych
dla waskiego kregu 0s6b sposrod cztonkdw rodziny [Safin 2007, s. 284]. W tego typu
firmach bycie kim$, kogo rodzina dobrze zna i wysoko ceni, jest gtéwnym czynni-
kiem kariery [Brillman 2002, s. 448] Jest to ewidentna przewaga sfery emocjonalnej
znajdujacej swoja afirmacje w zachowaniach nepotycznych wiascicieli nad racjo-
nalnoscia. ,W miare zwiekszania sie skali biznesu racjonalnos¢ zaczyna przewazac,
a w sferze emocjonalnej osigga sie cele za pomocg innych srodkéw. (...) Zasada do-
boru kadr broni sie tak dtugo, jak dtugo znajdujg sie w rodzinie odpowiedni kandy-
daci. W przeciwnym razie, gdy najwiekszym atutem juniora jest nazwisko, ten spo-
sOb selekcji kadr moze by¢ grozny.” [Safin 2007, s. 284]

Jak mozna zauwazy¢ nepotyzm w firmie rodzinnej moze mie¢ dwa oblicza.

Z jednej strony silna wiadza rodziny, czesto wspierana familistycznymi kry-
teriami rekrutacji, daje rodzinie poczucie partycypacji w przedsiebiorstwie,
przektadajace sie na silng motywacje do pracy na rzecz jego rozwoju oraz kon-
soliduje rodzine i biznes rodzinny. W drugim przypadku mamy do czynienia
z traktowaniem rodziny jako wartosci nadrzednej a biznesu rodzinnego jako war-
tosci instrumentalnej. Wéwczas biznes jest traktowany jako dostarczyciel profi-
téw ale bez wzajemnosci ze strony rodziny, a w skrajnych przypadkach cztonko-
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wie rodziny np. niekompetentni ale decyzyjni, moga prowadzi¢ do erozji norm
etycznych i destrukgji biznesu.

Generalnie firmy rodzinne lepiej radza sobie z poszukiwaniem pracownikéw, po-
niewaz moga dysponowac rodzinnymi zasobami ludzkimi, ktére sg bardzo elastycz-
ne zaréwno czasowo, jak i kosztowo (koszty ptac). Nie sg to jednak jedyne motywy
preferowania przy doborze personelu, cztonkéw rodziny.

Czesto podkresla sie, ze zatrudnianie cztonkéw rodziny wigze sie przede
wszystkim z wiekszym zaufaniem w stosunku do tych oséb. Wiezy krwi, podzie-
lanie wspdlnych wartosci, wspétodpowiedzialnos¢ za nazwisko, marke firmy
powoduja, ze wihasciciele firm maja pewnos¢, ze pracownicy z rodziny nie zawiodg
ich zaufania [Kowalewska 2009, s. 88].

Zaufanie coraz czeslciej jest postrzegane jako kryterium sukcesu organizagji.
Sukces buduja ludzie, a zaufanie to przeciez najwazniejszy element w relacjach
z pracownikami, to klucz do wyznaczania polityce przedsiebiorstwa orientacji na
wartos¢ i wynik, to pryzmat, przez ktéry wyjasnia sie wszelkie osiagniecia i efekty
ekonomiczne. Zaufanie jest wiec jednym z trzech, obok wtadzy i pieniedzy, po-
teznych czynnikéw zarzadzania.

W firmach rodzinnych mozemy méwi¢ wrecz o kulturze zaufania traktowanej jako
system regut — norm i wartosci — regulujacych obdarzanie zaufaniem oraz spetnia-
nie oczekiwan i odwzajemnianie zaufania [Sztompka 2007, s. 223]. Zrédtem emanacji
zaufania jest wtasnie rodzina. Mowa tutaj o zaufaniu opartym na przewidywalnosci,
ktérego inspiracja jest znajomos¢, wiedza o drugiej osobie. W tym kontekscie wyrdz-
nia sie takie rodzaje zaufania jak zaufanie kumulacyjne czy oparte na wiedzy. W tym
przypadku zaufanie polega na informacji o drugiej stronie, a znajomos¢ drugiej strony
i przewidywalnos¢ jej zachowan zastepuje kontrakty, kary, uktady prawne i kalkulacyj-
ne [Robbins 2004, s. 274]. W rezultacie duze zaufanie adresowane do rodziny stanowi
podstawowy motyw kompletowania kadr firmy rodzinnej sposréd jej cztonkéw.

Zaufanie do rodziny rodzi rowniez inne konsekwencje: mniejszg formalizacje sto-
sunku pracy i odmienna tres¢ kontraktu psychologicznego w poréwnaniu z pracow-
nikami spoza rodziny.

Umowa o prace jesli jest podpisywana (moze to by¢ funkcja z powotania) ma
z reguty charakter ogélny, a wiec elastyczny, gdzie obie strony z géry zaktadaja, ze
$wiadczenie pracy bedzie miato charakter reaktywny, czesto wykraczajacy poza for-
malny zakres obowigzkéw, co réwniez koresponduje z pojeciem kontraktu psycho-
logicznego czy emocjonalnego.

W tym kontekscie, kontrakt psychologiczny rozumiany jest jako ,(...) zbidr,
najczesciej nie spisanych (nierzadko tez nigdy wprost niewypowiedzianych), wza-
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jemnych oczekiwan i powinnosci pomiedzy pracownikiem a pracodawca, be-
dacy emocjonalnym uzupetnieniem formalnej umowy, zawartej w ramach sto-
sunku pracy.” [Kaczyrska-Maciejowska online].

Kontrakt psychologiczny mozna zatem traktowac jako pewien sposéb interpreto-
wania stosunku pracy, determinujacy jednoczesnie jego elementy [Zajac 2007, s. 91].

Z punktu widzenia pracownikéw elementy te najczesciej obejmuja: uczciwe i god-
ne traktowanie, przydziat zadan zgodnych z mozliwosciami, nagradzanie adekwatne
do wysitku, mozliwos¢ wykazania sie kompetencjami, tworzenie szans rozwoju zawo-
dowego, bezpieczenstwo i stabilnos¢ zatrudnienia, orientacje pracodawcy w oczeki-
waniach pracownikéw i udzielanie informacji zwrotnych [Amstrong 2007, ss. 39-40].

Natomiast oczekiwania pracodawcéw dotycza akceptacji organizacji i jej war-
tosci, poswiecenia i oddania pracy, lojalnosci i rezygnacji z osobistych intere-
séw, postuszenstwa, kompetencji oraz udziatu w budowie pozytywnego obrazu
organizacji [Amstrong 2007, s. 40].

Wymienione elementy to tre$¢ kontraktu psychologicznego. Oczywiscie ulegaja
one modyfikacji badz nadawane sg im rézne priorytety, w zaleznosci od tego czy
dotycza cztonkéw rodziny czy pracownikéw spoza rodziny.

Przyktadowo nagradzanie adekwatne do wysitku, w przypadku cztonkéw rodziny
niekoniecznie znajduje zastosowanie, bowiem cztonkowie rodziny czesto nie pobie-
rajg formalnego wynagrodzenia, a nawet kiedy je pobierajg, ich zaangazowanie, nie-
jako z definicji, powinno by¢ ponadprzecietne, niekoniecznie skorelowane z ptaca.
Z kolei, bezpieczenstwo i stabilnos¢ zatrudnienia nie odnoszg sie w taki sam sposéb
do wszystkich cztonkéw organizacji rodzinnej, bowiem cztonkowie rodziny prowa-
dzac swéj biznes rodzinny sami sg protagonistami i kreatorami bezpieczenstwa i sta-
bilnosci, w przeciwienstwie do pozostatych pracownikéw, ktérzy oczekuja tych atry-
butéw swojej pracy od organizacji i ponosza za nie ograniczong odpowiedzialnos¢.

W sferze oczekiwan firmy rodzinnej wobec pracownikéw te réznice sg jeszcze
wieksze bowiem, w sposob oczywisty, oczekuje sie od pracownikéw z rodziny wiek-
szego zaangazowania, oddania czy lojalnosci niz od pracownikéw, ktérych zwigzki
emocjonalne z firma sa o wiele stabsze. Konsolidacja rodziny i biznesu zakfada to
wieksze zaangazowanie w sposob wrecz programowy, traktujac je jako intelektual-
ne i emocjonalne oddanie organizacji lub jako wielkos¢ wysitku wtozonego w prace
przez pracownika [Juchnowicz 2010, s. 35].

Z punktu widzenia intereséw biznesowych przedsiebiorstwa szczegdlnie istotne
jest zaangazowanie pracownika w organizacje co ,(...) oznacza identyfikacje z cela-
mi i wartos$ciami organizacyjnymi, pragnienie przynaleznosci do organizacji, a na-
wet priorytet nad wtasnymi interesami jednostki” [Juchnowicz 2010, s. 37]. W opinii
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przedsiebiorcoéw pracownicy z rodziny sa wrecz zobligowani do efektywniejszej pra-
cy i wiekszych poswiecen na rzecz firmy [Kowalewska 2009, s. 90]. ,Pracodawca zna
wszystkie mocne i stabe strony pracownika rodzinnego, wiec jest w stanie lepiej nim
zarzadzad i przydziela¢ mu zadania, ktére pozwola w petni wykorzystac jego poten-
cjat, jak réwniez nie zleca¢ mu zadan, w ktérych sie nie sprawdza lub ktérych nie lubi
wykonywac. Pracownicy z rodziny przejawiajg wiekszg che¢ do pracy poza standar-
dowymi godzinami pracy, a w razie potrzeby moga podja¢ zadania na wszystkich
stanowiskach, nawet tych najnizszych, produkcyjnych” [Kowalewska 2009, s. 90]. Pet-
ne oddanie sie pracy w przedsiebiorstwie wynika przede wszystkim z odpowiedzial-
nosci finansowej, jaka ponosza cztonkowie rodziny, troski o wspélny materialny byt
rodziny oraz sity zwigzkéw emocjonalnych rodziny i biznesu [Kowalewska 2009, s. 90].

Lojalnos¢ jest kolejnym atrybutem pracownikéw wywodzacych sie z rodzi-
ny. Chodzi o lojalno$¢ wobec siebie nawzajem, w gronie rodzinnym oraz wobec
wszystkich pracownikéw firmy wynikajaca z naturalnej lojalnosci charakteryzu-
jacej kazdg normalng rodzine.

Podstawowym warunkiem przetrwania i rozwoju jakiejkolwiek grupy spotecz-
nej jest odczuwana przez jej cztonkéw lojalnos¢ w stosunku do pozostatych oséb.
,Lojalnos¢ ta jest tym gtebsza, im blizsze wiezy tacza nas z ludzmi z danej grupy
spotecznej. Najgtebsza zatem bedzie lojalno$¢ w stosunku do cztonkéw wiasnej
rodziny, z ktérymi tacza nas wiezy pokrewienstwa” [Wolska, online]. Jezeli w tym
gronie bedziemy pielegnowac lojalnos¢ i potraktujemy ja jako poczucie solidarnosci
i zobowiazania to z pewnoscig uda sie nam wytworzy¢ postawy, ktére umozliwiaja
przestrzeganie przyjetych nakazéw, zapewniajg wsparcie i gwarantujg wspotprace.

Jednak jesli chcemy potraktowac¢ nepotyzm jako konstruktywng site w doborze
kadr w firmie rodzinnej, zaufanie, zaangazowanie i lojalnos¢ sg niewystarczajace.
Konieczne sg rowniez kwalifikacje i kompetencje rodzinnego kandydata do pracy,
dostosowane do potrzeb przedsiebiorstwa, a nawet je wyprzedzajace.

Klamra spinajaca zestaw przestanek promujacych zatrudnianie w firmie rodzin-
nej cztonkéw rodziny sa oczywiscie plany sukcesyjne jej wiascicieli. ,Dziatanie dla
pokolen i che¢ utrzymania przedsiebiorstwa w rekach rodziny i dla rodziny wydtuza
perspektywe i wyklucza traktowanie przedsiebiorstwa jako instrumentu zaspokaja-
nia celéw krétkookresowych, a zapewnienie ciggtosci dziatania przedsiebiorstwa to
jeden z gtéwnych imperatywoéw dziatania jego wtascicieli” [Safin, Pluta, Pabjan 2014,
s. 22]. Jezeli sukcesje traktujemy jako zamiar strategiczny to wybér odpowiedniego
kandydata - sukcesora sposréd cztonkédw rodziny jest sprawa kluczowa. ,Tu nie ma
miejsca na kryteria ‘Lubie - nie lubig’, tylko na ‘Lepiej lub gorzej dla firmy™.{(...) ,Sztu-
ka dobrej sukcesji polega w tym wypadku na ograniczeniu uzycia emocji na rzecz
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chtodnej i perspektywicznej analizy” [Budziak 2012, s. 131]. Dopiero w takim przy-
padku nepotyzm jest narzedziem funkcjonalnym i racjonalnym z punktu widzenia
budowania przysztosci firmy rodzinnej.

Dominacja rodziny w przedsiebiorstwie wywiera z reguty znaczacy wptyw na
kulture organizacyjna transferujac stosunki rodzinne w obszar firmy rodzinnej. ,Kul-
tura organizacyjna w sposob jawny preferuje grupe rodzinng i interes rodziny, wy-
raznie i w sposéb niekamuflowany taczy interesy prywatne i zawodowe cztonkéw
rodziny” [Sutkowski, online]. Tak okreslona kultura akceptuje nepotyzm jako swoiste
spoiwo rodziny i biznesu rodzinnego.

Mozliwo$¢ czerpania w doborze z zasobdw osobowych i intelektualnych rodziny,
wykorzystanie odpowiednich kwalifikacji jej cztonkéw, poleganie na ponadprzeciet-
nie zaangazowanych pracownikach, ktérym sie ufa, ktérzy sa bezwzglednie lojalni
i wobec ktorych ma sie plany sukcesyjne, przekfada sie na swoisty efekt synergiczny:
w ten sposéb tworzy sie spoista kulture organizacyjna oraz lepiej dostosowuje firmy
rodzinne do zmieniajacego sie otoczenia biznesowego.

Nic wiec dziwnego, ze do zasobéw osobowych rodziny siega sie w pierwszej ko-
lejnosci uznajac nepotyzm w tych warunkach za uzasadniony i budujacy site firmy,
z ktdrej wszyscy korzystaja bez wzgledu na proweniencje.

Jest to jednak tylko jedna ze stron nepotyzmu jako narzedzia polityki kadrowej.

,T0 co wydaje sie by¢ niezbywalnym prawem rodziny, moze tez zagrazac intere-
sowi firmy” [Bocheniski, online].

Jezeli weZzmiemy pod uwage wszystkie wymienione motywy obsadzania naj-
wazniejszych stanowisk w firmie rodzinnej przedstawicielami rodziny, nie dziwi po-
wszechne stosowanie pokrewienstwa jako klucza doboru kadr i to nawet ze $wiado-
mosciag popetnianego btedu. Argumenty przemawiajace na rzecz nepotyzmu przy
doborze sg na tyle silne, ze czesto nie docenia sie grozacych niebezpieczenstw.

Czesto firmy rodzinne zatrudniaja krewnych bez odpowiednich kwalifikacji lub
o niskich kwalifikacjach. Zdarza sie réwniez, ze sg to osoby o wysokich kwalifikacjach,
ale nieadekwatnych do profilu dziatalnosci firmy. Konsekwencje tak bezkrytycznego
nepotyzmu bywaja destrukcyjne dla firmy, poczawszy od nieprofesjonalnych decy-
zji, na przeroscie zatrudnienia ponad realne potrzeby firmy kornczac. W tym kontek-
Scie jest jeszcze jeden rezultat nepotycznej polityki personalnej, a mianowicie: trud-
no jest pozyskac¢ specjalistéw, ludzi kreatywnych i innowacyjnych, bo ich miejsca
okupuja niekompetentni pracownicy rodzinni [Bochenski, online].

Przenikanie sie intereséw rodzinnych i biznesowych moze generowac¢ konflikty
w obu tych obszarach. Z jednej strony, wtasciciele — seniorzy maja trudnosci z zarza-
dzaniem personelem o takiej proweniencji, bowiem nietatwo zdoby¢ sie na obiek-
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tywnos$¢ konieczng na przyktad w procesie oceny pracy, trudniej tez egzekwowac
wykonywanie polecen, kontrolowac i kara¢. Konieczny moze sie réwniez okaza¢ du-
alizm systemu motywacyjnego, ktéry nadmiernie preferuje ,swoich”, a dyskryminuje
,0bcych”. Wszystko to moze by¢ przyczyng konfliktéw, ktére zagrazajag dezintegracja
firmy, zaréwno w sferze merytorycznej jak i spotecznej.

Z drugiej strony, istnieje tendencja do przenoszenia konfliktéw zawodowych do
zycia rodzinnego. Moze to zaburzy¢ funkcjonowanie rodziny.

Negatywna rywalizacja pomiedzy cztonkami rodziny na polu zawodowym moze
budowac rodzinne bariery, ktére silnie antagonizuja cztonkéw rodziny. Wspomniana
juz trudnos¢ wzajemnej oceny i krytyki moze negatywnie wptywac na mozliwosci
osiggania konsensusu na tonie rodziny.

~Problemem przedsiebiorstw rodzinnych bywa ‘przymusowa’ sukcesja na rzecz
wiasnych dzieci. Czesto potomkowie nestora nie sg zainteresowani czynna konty-
nuacja dzieta rodzicéw, a pozbawieni kompetentnych wspoétpracownikéw doprowa-
dzaja do pogorszenia kondycji firmy, az do upadku” [Bochenski, online].

W tym kontekscie nalezy zaznaczy¢, ze nepotyzm, pojmowany konstruktywnie
jako wsparcie kompetentnych nastepcéw w prowadzeniu biznesu rodzinnego, ma
sens jedynie wéwczas, gdy sukcesorzy faktycznie planuja i przygotowuja sie do prze-
jecia firmy rodzinnej.

Powstaje pytanie, w jaki sposéb réwnowazy¢ ta dychotomie motywoéw doboru
personelu w firmach rodzinnych?

,Odpowiedzig jest budowanie przez nestoréw pozytywnej kultury organizacyj-
nej, opartej o kompetencje, kultywowanie okreslonego systemu wartosci i standar-
déw zachowan, przyjazny pracownikom styl zarzadzania wynikajacy z wtadzy auto-
rytetu (a nie sity)” [Bochenski, online].

Nepotyzm w doborze pracownikéw - studium przypadku
rodzinnej firmy inwestycyjnej

Studium przypadku dotyczy firmy inwestycyjnej bedacej jednoczesnie przedsiebior-
stwem rodzinnym zarzgdzanym przez dwie zaprzyjaznione rodziny.

Firma od 10 lat funkcjonuje na rynku kapitatowym swiadczac ustugi maklerskie
oferowania instrumentéw finansowych. Jest takze sp6tka notowang na Gietdzie Pa-
pieréw Wartosciowych w Warszawie od lat budujac w ten sposéb swoja wartos¢ i site.
Spektakularnym osiggnieciem wtascicieli jest rbwniez stworzenie grupy kapitatowej
skupionej wokotfirmy inwestycyjnej, wspierajacejja paleta komplementarnych ustug.
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W ramach grupy kapitatowej zbudowanej przez firme prowadzona jest dziatal-
nos¢ transakcyjna i inwestycyjna. Ta pierwsza koncentruje sie w samej firmie inwe-
stycyjnej oraz w spétce cérce petnigcej funkcje autoryzowanego doradcy, natomiast
ramieniem inwestycyjnym grupy jest spétka o charakterze holdingowym posiada-
jaca udziaty w wehikutach inwestycyjnych o profilach inwestycyjnych zwigzanych
z wierzytelnosciami i private equity.

Personel firmy stanowi zespét mtodych, ambitnych i doskonale wyksztatconych
profesjonalistéw rynku kapitatowego, posiadajacych odpowiednie kwalifikacje za-
wodowe i bogate doswiadczenie praktyczne.

Ponadto firma jest przedsiebiorstwem rodzinnym zatrudniajacym przedstawicie-
li dwéch rodzin. Obie rodziny maja swoich reprezentantéw w zarzadzie spétki oraz
na wyzszych stanowiskach menadzerskich. Co wiecej przedstawiciele tych rodzin
petnia funkcje kierownicze w pozostatych spétkach grupy kapitatowej. Osoby te sa
réwniez pomystodawcami, organizatorami i wtascicielami firmy, ale takze kreatorami
autorskiej kultury organizacyjnej.

Znamienny, oprécz wielorodzinnosci, jest jeszcze inny atrybut rodzinnosci firmy,
mianowicie ,rodzinnos$¢ odwrécona”.

,Rodzinnos¢ odwrécona” polega na tym, Zze dzieci petnig funkcje w zarzadzie fir-
my i to one sg gtéwnymi decydentami i kreatorami biznesu, natomiast rodzice petniag
funkcje kierownicze ale na $rednim szczeblu zarzadzania podlegajac stuzbowo dzie-
ciom. Dodatkowo sytuacje komplikuja relacje wihascicielskie skutkujgce tym, ze ro-
dzice sg dominujgcymi wtascicielami (akcjonariuszami) i cztonkami rady nadzorczej
spotki, a wiec, w tym zakresie petnia role nadrzedna w stosunku do dzieci. Ta zalez-
nos¢ ma charakter formalny, ale w matym stopniu sprawczy — dzieci nadal pozostajg
gtéwnymi decydentami, cho¢ obdarzaja rodzicow petnym zaufaniem.

W zwigzku z tym, ze grupa kapitatlowa utworzona przez firme jest struktu-
ra skomplikowana i wymagajaca profesjonalnego zarzadu, a de facto dysponuje
ograniczonym personelem, we wszystkich spotkach wchodzacych w sktad gru-
py znajduje zastosowanie unia personalna w ramach zarzadéw oraz zatrudnie-
nie krzyzowe wéréd pracownikéw.

W tym kontekscie o istocie wiezi personalnych w grupie stanowia powiazania
generowane przez cztonkéw zarzadu (junioréw), bedacych jednoczednie, wraz
z rodzicami, wtascicielami przedsiebiorstw grupy. W zgrupowaniu tym znajduje
zastosowanie model dualnych mandatéw polegajacy na petnieniu przez prezesa
zarzadu spoétki nadrzednej jednoczesnie funkcji prezesa zarzadu spétki podpo-
rzadkowanej, a przez wiceprezesa zarzadu sp6tki nadrzednej funkcji prezesa ko-
lejnej spotki podporzadkowanej [Jagoda, Haus 1995, ss. 123-130]. Dodatkowym
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elementem integrujacym i intensyfikujgcym wiez personalng, ale réwniez zapew-
niajacym przeptyw wiedzy i doswiadczenia jest przeprowadzana co kilka lat ro-
tacja zarzadzajacych na tych stanowiskach (prezes zarzadu obejmuje obowiazki
wiceprezesa i vice versa).

Tabela 1. Role i funkcje cztonkéw rodzin w sferze rodzinnej, biznesowej i wtasnosciowej firmy

Rodzina Sfera rodzinna Sfera biznesowa Sfera wiasnosciowa

Rodzina | Syn (junior) Prezes Zarzadu éAclégjvc\)I;ariusz mniejszo-
; : Dyrektor dziatu ksiego- | Akcjonariusz wiekszo-

Rodzinal Matka (seniorka) wosci i administrac?i Sciowy

Rodzinall | Syn (junior) Wiceprezes Zarzadu éAcI?gv?lgariusz mniejszo-

Rodzinall | Ojciec (senior) cl?g/;;ktor dziatu sprze- SACI?ng(\)Igariusz wiekszo-

Zrédto: opracowanie wiasne.

Obserwujac konstruktywne relacje personalne pomiedzy przedstawicielami
obu rodzin mozna w odpowiedzialny sposéb stwierdzi¢, ze ich podstawowa baza
jest wzajemne zaufanie, ktére nota bene ma réwniez krzyzowy charakter. Z jednej
strony zaufaniem obdarzani sg cztonkowie kazdej rodziny z osobna, co znajduje
odzwierciedlenie w powierzeniu obowigzkéw kierowniczych na srednim stopniu
zarzadzania rodzicom, z drugiej zas mamy do czynienia z przeptywem zaufania
pomiedzy cztonkami dwéch rodzin, gdzie jego wysoki poziom jest szczegdlnie do-
strzegalny na poziomie zarzadu firmy (dtugoletnia, zgodna wspdtpraca). Zaufanie
na poziomie wtascicielskim i zarzadczym w zadnym razie nie jest zawtaszczane
przez cztonkéw obu rodzin, a raczej emanuje na pozostatych pracownikéw firmy.
Badajac kapitat zaufania w firmie postuzono sie narzedziem diagnozujacym stan
zaufania wewnatrz organizacji, zaproponowanym przez D. Reine i M. Reine [Gru-
dzewski, Hejduk, Sankowska i in. 2009, ss. 70-71 za: Reina, Reina 2006] Okazato
sie, ze skwantyfikowany poziom zaufania grupowego w organizacji miescit sie
w przedziale 40-50 punktdéw, co jest interpretowane jako powszechnos$¢ praktyk
dotyczacych zaufania.' Skuteczne zarzadzanie pojawia sie tylko tam, gdzie docho-
dzi do kooperacji, a przestrzeganie zasad kooperacji ma tylko wtedy sens, kiedy

1. Badania kapitatu zaufania w firmie prowadzone sa przez autora cyklicznie. W roku 2016 badania przeprowa-

dzono wsréd wszystkich pracownikéw spoza rodziny (tj. 11 sposréd 15-osobowego personelu) zaktadajac, ze
poziom zaufania wsrdd cztonkéw rodziny jest bardzo wysoki i uwzglednienie ich w badaniu znieksztatci wynik.
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mozna zatozy¢, ze zastosuje sie do nich réwniez druga strona. Do tego potrzebne
jest zaufanie. Nic wiec dziwnego, Ze stanowi ono istotne kryterium doboru kadr
i jest pielegnowane w catej firmie.

Formalne zatrudnienie cztonkéw rodziny, szczegdlnie tych, ktérzy sa cztonkami
zarzadu jest zdeterminowane przepisami Ustawy o obrocie instrumentami finanso-
wymi, ktére nakazujg zastosowanie odpowiedniej formy umowy o prace dla oséb
posiadajacych licencje maklerska i/lub certyfikat doradcy inwestycyjnego, co legi-
tymizuje mozliwo$¢ swiadczenia przez firme inwestycyjng okreslonych ustug ma-
klerskich. Licencje maklerskg posiadajg w firmie wszyscy cztonkowie rodziny oprocz
seniorki petnigcej funkcje dyrektora. W zwiazku z tym, ze do spetnienia wymogow
ustawowych wystarczy jedna osoba posiadajaca licencje, z seniorem rodziny Il pod-
pisano umowe o prace, a cztonkowie zarzadu petnia swojg funkcje z powotania.

Natomiast niematerialne aspekty relacji miedzy pracownikiem i pracodawca sta-
nowiace tre$¢ kontraktu psychologicznego sa zawsze ksztattowane indywidualnie.

Prowadzac indagacje ankietowag pracownikéw firmy na temat kontrak-
tu psychologicznego stwierdzono dwa znamienne fakty?.

Po pierwsze, bioragc pod uwage, ze umowa ta jest czesto porozumieniem do-
myslnym, gdzie artykulacja jego postanowien jest mato dobitna, mato klarowna,
a nawet dla niektérych, niedostrzegalna, logicznym pytaniem byto czy kontrakt
psychologiczny jest dla respondentéw porozumieniem dostrzeganym i uswiada-
mianym. Okazato sie, ze w grupie pracownikdéw bedacych przedstawicielami ro-
dzin i jednoczesnie wihascicielami firmy istniata petna Swiadomos¢ zawarcia takiego
porozumienia. Mozna wrecz stwierdzi¢, ze w tej grupie miata miejsce premedyta-
cja w zakresie formutowania jego postanowien.

Po drugie, tres¢ kontraktu byta scisle ukierunkowana na zaufanie, lojalnos¢, zaan-
gazowanie, uczestnictwo i konsensus. Przekaz zostat zaakceptowany jako naturalne
wymagania wobec cztonkéw rodzin odpowiedzialnych za biznes rodzinny.

W grupie pracownikéw spoza rodziny okazato sie, ze percepcja kontraktu psy-
chologicznego jest zgodna z jego ezoteryczng naturg, postrzeganie jest w tym przy-
padku utomne — wiekszos$¢ przyznaje sie jedynie do czeSciowego uswiadamiania
sobie istnienia takiego porozumienia.

Jego tre$¢ preferuje lojalno$¢, zaangazowanie, zgodno$¢, kompetencje, wy-
sitek gdzie np. zaufanie nie wystepuje, poniewaz traktowane jest jako wartos¢ ku-
mulujaca sie w czasie.

2. W tym przypadku autor przeprowadzit badania ankietowe na prébie zupetnej obejmujacej wszystkich

pracownikéw firmy (15 pracownikéw). Jednocze$nie zindywidualizowano pytania kierowane do czton-
kéw rodziny i pracownikéw spoza rodziny.
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Réznice sg wyrazne. Cztonkowie rodziny decydujac sie na udziat w biznesie
rodzinnym $wiadomie zobowiazuja sie do kultywowania wartosci zaufania, lo-
jalnosci i zaangazowania, co wydaje sie im naturalnym wktadem wspierajacym
biznesowe starania rodziny. Natomiast percepcja dotyczaca istnienia kontraktu,
w przypadku pracownikéw spoza rodziny, jest ograniczona, a jego tres¢ zdetermi-
nowana prozaicznymi wymaganiami stawianymi pracownikom najemnym - w ich
przypadku zaufanie i zaangazowanie rosnie lub maleje wraz z uptywem czasu
i w zaleznosci od nabytych doswiadczen. Wartosci te w przypadku pracownikéw
rodzinnych sa pakietem startowym, zas w przypadku pracownikéw spoza rodzi-
ny pakietem kumulacyjnym.

Ponadto mozna stwierdzi¢, juz na podstawie obserwacji, ze cztonkowie rodziny
nie traktuja tych wartosci deklaratywnie, ale kultywuja je w praktyce. Petne zaufanie,
lojalnos¢ i wsparcie niejednokrotnie byty dobitnie okazywane przez senioréw wow-
czas gdy juniorzy zmagali sie z czesto kontrowersyjnymi decyzjami.

Firma jako uczestnik rynku kapitatowego dziata w okreslonym rezimie czasowym
i decyzyjnym, co determinuje potrzebe ponadprzecietnego zaangazowania. Dowo-
dy takiego zaangazowania byty niejednokrotnie dawane przez wszystkich cztonkéw
rodziny, szczegdlnie w licznych sytuacjach kryzysowych, co jednocze$nie stanowito
wzér do nasladowania dla cztonkéw organizacji spoza rodziny.

Kwestia kwalifikacji pracownikéw wywodzacych sie z rodziny w przypadku oma-
wianej firmy nie jest w zadnym razie kontrowersyjna. Wrecz odwrotnie — wszyscy
cztonkowie obu rodzin majg dtugoletnie doswiadczenie i praktyke pracy w instytu-
cjach finansowych (dotyczy to przede wszystkim rodzicéw, choc juniorzy, obecnie
stanowiacy zarzad firmy, réwniez maja kilkuletni staz pracy w instytucjach finanso-
wych). Ponadto wszyscy cztonkowie rodzin maja kierunkowe wyksztatcenie poparte
licencjami maklerskimi i/lub certyfikatem doradcy inwestycyjnego.

Jak wskazuja badania ws$réd pracownikéw spoza rodziny, fachowos¢ i wyso-
kie kwalifikacje cztonkéw rodziny stanowig istotny argument dla tolerowania za-
chowan nepotycznych w firmie, w tym réwniez w obszarze zatrudniania i obsa-
dzania stanowisk kierowniczych?.

Respondenci zdecydowanie twierdza, ze zachowania nepotyczne nie sg kontro-
wersyjne i ich zdaniem wykluczaja tendencyjnos¢ w ocenie kompetencgji i kwalifika-
¢ji zatrudnionych cztonkéw rodzin.

3. W tym przypadku autor przeprowadzit réwniez badania ankietowe obejmujgce pracownikéw firmy
spoza rodziny, dotyczace szerszej problematyki niz tylko dobér pracownikéw - badania dotyczyly nepo-
tyzmu w catej sferze zarzadzania firma rodzinnga. Dlatego w artykule przedstawiono wybrane odpowiedzi
respondentéw adekwatne do poruszanego w artykule tematu.
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Reasumujac stwierdzi¢ mozna, ze zachowania nepotyczne w wiekszosci przy-
padkéw sg tolerowane badZ postrzegane przez pracownikéw firmy spoza rodzi-
ny jako naturalny element tadu rodzinnego. Postawy wobec tych zachowan sa
z reguty neutralne, a same zachowania traktowane jako uprawnione, bo wynika-
jace z wihasnosci i wiadzy cztonkdéw rodziny. Tak wiec oceny zachowan nepotycz-
nych w omawianej firmie rodzinnej sa wywazone, stwierdza sie bowiem, Ze nie
szkodzg one efektywnosci organizacji, nie wprowadzajg fermentu spotecznego,
a w pewnych warunkach moga konsolidowac firme.

Abstrahujgc od wszystkich dotychczas podanych motywéw zachowan ne-
potycznych w firmie rodzinnej, nalezy stwierdzi¢, ze plany sukcesyjne wtascicie-
li wobec innych cztonkéw rodziny, ich nastepcéw, sa prawdziwie wszechstron-
nym usprawiedliwieniem takich zachowan.

W przypadku omawianej firmy nie sa one jednak argumentem istotnym. Trudno
sobie wyobrazi¢ sukcesje, gdzie w roli sukcesoréw wystepuja rodzice. Taka sukcesja
stawia pod znakiem zapytania ciggtos$¢ biznesu rodzinnego i jego wielopokolenio-
wa perspektywe, cho¢ w praktyce zdarzajg sie odosobnione przypadki tzw. ,suk-
cesji odwréconej”. W tym kontekscie mozna przypuszczad, ze strategia omawianej
firmy rodzinnej polega raczej na budowie wartosci firmy i jej sprzedazy w przyszto-
$ci. Potwierdzaja to aktualne starania wtascicieli w znalezieniu potencjalnych kup-
cow, ktorzy byliby zainteresowani jej nabyciem.

Zakonczenie

Zachowania nepotyczne w firmie rodzinnej sg niezbywalnym prawem rodziny, sa
czym$ naturalnym i wynikaja z relacji rodzinnych. Ponadto sg zrédtem budowania
najcenniejszej formy kapitatu spotecznego, ktéry pozwala utrzymacd i powiekszac
przewage konkurencyjng organizacji [Popczyk 2014, s. 16]. Ten ostatni argument
jest decydujacy w procesie doboru kadr w firmie rodzinnej, bowiem to rodzina
stanowi fundament biznesu rodzinnego.

Pozytywny wptyw nepotyzmu na biznes rodzinny przejawia sie w wyko-
rzystaniu kapitatu spotecznego rodziny, na ktéry sktadaja sie: zaufanie emocjo-
nalne, tozsamo$¢, reputacja, zaangazowanie. Takie motywy zachowan nepo-
tycznych, szczegdlnie w zakresie kompletowania kadr, znajdujg silne wsparcie
w planach sukcesyjnych wobec zatrudnianych cztonkéw rodziny, ktére formutuja
zatozyciele i/lub wiasciciele firmy rodzinnej.
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Gdy tym kryteriom i planom towarzysza kompetencje i kwalifikacje zatrud-
nianych lub gdy zatrudnieni cztonkowie rodziny zdobywaja je na zasadach me-
rytokracji, nepotyzm w doborze kadr diametralnie zmienia swojg konotacje na
pozytywna i konstruktywna.

Podobna interpretacja nepotyzmu wynika réwniez z zaprezentowanego studium
rodzinnej firmy inwestycyjnej, gdzie trudno wprawdzie moéwic o apoteozie nepoty-
zmu, ale nepotyzm racjonalny tzn. wsparty wiedzg i umiejetnosciami kandydatéw
do pracy rekrutowanych sposréd cztonkéw rodziny jest oceniany jako konstruktyw-
ny i homogeniczny w odniesieniu do wszystkich pracownikéw firmy. Oczywiscie jest
wiele watpliwosci, ale ,skoro nepotyzm moze by¢ skutecznym sposobem na sukces,
to niech tak bedzie” [Popczyk 2014, s. 16].
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Wprowadzenie

Z punktu widzenia socjoekonomicznego jednym z istotniejszych proceséw
w relacjach miedzy spoteczeristwem i gospodarka jest przeksztatcanie sie ka-
pitalu spotecznego w kapitat ekonomiczny. Problematyce tej poswieca sie
uwage przede wszystkim ze wzgledu na Zrédta kapitatu spotecznego i jego
korzysci dla jednostek oraz zbiorowosci [Kukowska, Skolik 2013, ss. 20-34]. W trans-
formacji réznych form kapitatu w podejsciu ekonomicznym podkresla sie réznorodne
sposoby dystrybuowania wytworzonych débr [Ostrom, Ostrom 1994], z kolei w po-
dejsciu socjologicznym wazne jest okreslenie sposobéw budowania relacji spotecz-
nych i tworzenia sie na ich bazie struktury spotecznej.

Biorac pod uwage odmienng perspektywe w dyscyplinach nauk spotecznych,
autorzy podejmowali we wczesniejszych publikacjach prébe interdyscyplinarnego
podejscia do relacji miedzy przeptywami réznych typéw débr oraz réznymi formami
spotecznego zorganizowania [Kukowska, Skolik 2014, 2015]. W niniejszym artykule
przedstawiono studium przypadku trzech rodzinnych firm turystycznych, dziataja-
cych na obszarze Jury Krakowsko-Czestochowskiej. Dobér podmiotéw gospodar-
czych dystrybuujacych dobra w sektorze ustug dziatajacych na terenie wsi turystycz-
nej wynikat z zatozZenia, Ze tego typu podmioty maja wieksza tatwos¢ tworzenia sieci
relacji ponadlokalnych. Celem podjetych badan byto uzyskanie odpowiedzi na pyta-
nie, w jaki sposéb firmy rodzinne buduja kapitat spoteczny na terenach wiejskich. Za-
prezentowane w artykule wyniki badan pilotazowych pozwolity na sformutowanie
hipotez badawczych, ktére bedag weryfikowane w dalszych badaniach.

Rola firm rodzinnych w budowaniu kapitatu spotecznego

Do centralnych skfadowych oraz Zrédet trwatosci kapitatu spotecznego zaliczy¢
mozna zaufanie [Fukuyama 2000, Pogonowska 2004, topaciuk-Gonczarczyk 2008].
W perspektywie psychoewolucyjnej przyjmuje sig, ze jest ono zalezne od stopnia po-
krewienstwa lub od bliskosci terytorialnej, generujacej czestsze interakcje. Dziatanie
jednostek spokrewnionych wynika z uwarunkowan biologicznych, co jest okresla-
ne mianem facznej wartosci dostosowawczej [Buss 2003, ss. 251-256]. W przypad-
ku jednostek niespokrewnionych zaufanie jest zalezne od mozliwosci wykrywania
dziatan niezgodnych z regutami przyjetymi w spotecznosci [Osinski 2013, ss. 27-30].
Zaufanie jest tutaj wzmacniane poprzez zwrotne zachowana o charakterze altru-
istycznym. W badaniach pierwotnych spotecznosci zbieracko-towieckich zauwazono,
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ze altruizm odwzajemniony zalezny jest od zmiennosci podazy zywnosci [tamze, s.
31]. W spotecznosciach rolniczych, w tym w tradycyjnej wsi polskiej, reguty altruizmu
budowaty silng wspdlnote, a dodatkowo byto to sankcjonowane poprzez rozbudo-
wany system pokrewienstwa, w ktérym rodzina byta przede wszystkim instytucja go-
spodarcza [Bukraba-Rylska 2013, ss. 139-147]. System gospodarczy naktadat sie na
system pokrewienstwa. Wraz z procesami urynkowienia, odchodzenia od dziatalno-
sci rolniczej na wsi oraz specjalizacji, silne wiezi miedzy wiejskimi rodzinami zaczety
ulega¢ ostabieniu. Doprowadzito to do tego, ze sfera gospodarowania na wsi stafa sie
marginalna dla budowy kapitatu spotecznego [Krzyminiewska 2005, s. 154].

Chociaz przy opisywaniu kapitatu spotecznego wskazuje sie na wartos¢ dziatan
kolektywnych, to znacznie bardziej podkresla sie indywidualne korzysci [Sztompka
2016, ss. 299-309; Bartkowski 2007, ss. 58-77]. Moze to wynikac z tego, ze podej-
$cie do wartosci ujmowanych wczedniej jako wspolnotowe, w procesie transforma-
¢ji spoteczno-gospodarczej stato sie bardziej liberalne. Dotyczy to nie tylko kwestii
gospodarowania i zycia spotecznego, ale takze jezyka nauki. Samo pojecie kapitatu
spotecznego jest efektem ekonomizacji opisu zjawisk spotecznych, aczkolwiek jego
popularnos¢ wigzana jest z alternatywa dla neoliberalnego porzadku rynku [Po-
gonowska 2004, s. 15]. Jak zauwazyta cze$¢ badaczy, kapitat spoteczny definiowa-
ny jest jako zasoby w trwatej sieci relacji spotecznych lub jako struktury spoteczne
utatwiajgce wykonywanie zadan [Robak 2008, s. 88; Ostaszewska 2005, s. 138]. Wazna
kwestig jest tu odpowiedzZ na pytanie, czy kapitat spoteczny jest zjawiskiem uniwer-
salnym, czy raczej typowym dla spoteczerstwa nowoczesnego i ponowoczesnego.
O ile niektérzy autorzy lokujg go w grupach pierwotnych i spotecznosciach lokal-
nych [Bartkowski 2007, s. 74], o tyle inni lokuja go w spoteczenstwie obywatelskim,
mogacym by¢ jedynym nosnikiem tego kapitatu [Przybysz, Saus 2004, s. 34]. Wydaje
sie jednak, ze im bardziej zamykana bedzie struktura, tym bardziej jej kapitat bedzie
mie¢ funkcje odgradzajace niz spajajace wobec otoczenia. Zamykanie sieci moze
mie¢ wptyw na lepsze efekty wynikajace z istnienia sieci relacji spotecznych, ale za-
razem ostabiany jest potencjat jej rozwoju, a wiec wzrostu kapitatu spotecznego.

Jezeli zmiana sposobéw gospodarowania ostabita kapitat spoteczny lokalnych
spotecznosci wiejskich, to jego wzmocnienia nalezatoby poszukiwac nie w powro-
cie do wspdlnotowego, kolektywnego gospodarowania, ale w dziatalnosci podmio-
téw, ktére mogtyby generowac nowe formy sieci relacji spotecznych. Mozna zatem
przyjac, ze sa to podmioty, ktére tworza relacje zarébwno z cztonkami swojej spo-
tecznosci, jak i z podmiotami spoza obszaréw wiejskich, tym samym wzmacniajac
i rozbudowujac kapitat spoteczny. Za takie katalizatory rozwoju kapitatu spoteczne-
go mozna uznac turystyczne firmy rodzinne. Rodzaj ich dziatalnosci przyczynia sie
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do wytwarzania mniej lub bardziej trwatych relacji z turystami. Z drugiej strony dla
turystéw nie bez znaczenia pozostaje atrakcyjnos¢ przestrzeni spotecznej, do ktérej
przybywaja. Firmy turystyczne staja sie kluczowym weztem sieci kapitatu spotecz-
nego, ktérego beneficjentami moga by¢ zaréwno klienci (turysci), jak i rezydenci
(cztonkowie spotecznosci wiejskiej). Pragmatyzm i przejawy indywidualnej przed-
siebiorczosci mieszkarcow wsi powodujg, ze zazwyczaj sg to firmy rodzinne.

Wytworzony w ten sposéb kapitat spoteczny przyczynia sie do wzrostu atrakcyj-
nosci obszaréw wiejskich i tym samym transformuje sie w kapitat ekonomiczny. War-
to podkresli¢, ze gtdwnymi zasobami rozumianymi tutaj jako dobra ekonomiczne sg
w tym przypadku dobra publiczne takie jak krajobraz, architektura, tad estetyczny
i ekologiczny. Sa to dobra nierywalizacyjne (podzielne), a dostep do ich konsumpgiji
trudno jest ograniczy¢ [Ostrom, Ostrom 1994, s. 163].

Dla zbadania, w jaki sposdb turystyczne firmy rodzinne partycypuja w budowie
kapitatu spotecznego na obszarach wiejskich, autorzy zdecydowali o przeprowadze-
niu badan pilotazowych.

Metodyka badan

Autorzy zauwazyli, ze brakuje badan, ktére ukazywatyby, w jaki sposéb firmy rodzin-
ne na obszarach wiejskich buduja kapitat spoteczny w odniesieniu do catej spotecz-
nosci. Z tego wzgledu zdecydowano, ze pierwszym etapem procesu badawczego
bedzie zwiad terenowy z wykorzystaniem metod jakosciowych, a doktadnie wy-
wiadu swobodnego opisywanego jako wywiad jakosciowy terenowy [Babbie 2004,
ss. 327-3301. Jego celem byto nie tyle zweryfikowanie zatozen teoretycznych, ile
pozyskanie informacji, ktére pozwolityby na sformutowanie sprecyzowanych pytan
badawczych i zbudowanie na ich podstawie hipotez. Wywiad swobodny pozwa-
la raczej uzyskac spéjny opis postrzeganego przez badanych $wiata spotecznego
[Silverman 2009, ss. 74-79], niz wiedze o stosowanych przez nich praktykach. Nie-
mniej ksztatt narracji pozwala okredli¢ relacje badanych podmiotéw do innych
cztonkdw zycia spotecznego, z ktérymi wchodza w interakgje.

W badaniach jako$ciowych nierzadko we wstepnym etapie stosuje sie studium
przypadku. Pozwala ono na kompleksowe poznawanie danego zjawiska. Dla cze-
$ci metodologdw jest to jednak metoda zarezerwowana do badania unikatowych
zjawisk, ktérej celem nie jest weryfikowanie zatozen teoretycznych. Mowa jest tu-
taj o rozréznieniu autotelicznego i instrumentalnego studium przypadku [Stake, ss.
625-637]. Autorzy przyjeli, ze poczatkowy etap badan bedzie mie¢ forme instru-
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mentalnego studium przypadku, co wymagato podjecia decyzji o sposobie do-
boru do badan turystycznych firm rodzinnych. W badaniach jakosciowych proces
wyboru kolejnych respondentéw ma charakter iteracyjny. Oznacza to, ze wraz z po-
zyskiwaniem materiatu empirycznego badacze uzyskujg wiedze i doswiadczenie
pozwalajace na docieranie do 0séb najlepiej poinformowanych o danym zjawisku
oraz majacych wobec niego rézne punkty widzenia [Flick 2012, ss. 62-63]. Biorac
pod uwage powyzsze, zdecydowano sie na dobér respondentéw w sposéb najbar-
dziej dogodny z punktu widzenia organizacji badan.

Jako operat losowania stworzono liste adresowa na podstawie dostepnych baz
danych firm turystycznych w zachodniej czesci Jury Krakowsko-Czestochowskiej. Na
jej podstawie wytypowano miejscowosci, w ktérych funkcjonowato najwiecej firm tu-
rystycznych. Kolejnym krokiem byt wybér jednej miejscowosci, bedacej w tym przy-
padku siedziba gminy, a nastepnie wybrano trzech respondentéw, wspétzarzadzaja-
cych turystycznymi firmami rodzinnymi, ktérzy zgodzili sie na udziat w wywiadzie. Aby
zapewni¢ respondentom swobode wypowiedzi, rozmowy odbywaty sie w miejscu
prowadzenia przez nich turystycznej dziatalnosci gospodarczej. Takie zaaranzowanie
miejsca interakcji umozliwia zaobserwowanie niektérych praktyk zwigzanych z ich
dziatalnoscig [Flick 2012, ss. 63—64]. Badania przeprowadzono w styczniu 2017 roku.

Poniewaz czes¢ informacji przekazanych przez respondentéw dotyczy ich bli-
skich relacji, autorzy uznali, Ze zasadne jest zachowanie anonimowosci badanych
podmiotéw. Z tego wzgledu w artykule nie ujawniono nazw firm, okreslajac je jako:
X, Y, Z, a takze nie podano nazwy wsi, w ktérej prowadza dziatalnos¢.

Rodzinne firmy turystyczne w sieci relacji spotecznych -
analiza materiatu empirycznego

We wszystkich trzech badanych przypadkach dziatalnos$¢ turystyczng prowadzity dwa
pokolenia: rodzicéw i ich dzieci, a o kolejnym, najmtodszym pokoleniu respondenci
mowili jako o przysztych sukcesorach. Rozmowy byty prowadzone z przedstawicie-
lami Sredniego pokolenia: dwie respondentki byty cérkami oséb, ktére rozpoczety
dziatalno$¢ gospodarcza w swojej miejscowosci, a jeden respondent byt zieciem za-
tozycieli firmy. W rozmowach podkreslano przedsiebiorczo$¢ najstarszego pokolenia,
ktéra byta odpowiedzig na potrzeby lokalnego rynku.

Prowadzenie dziatalnosci turystycznej nie byto wynikiem ani przymusu eko-
nomicznego, ani celowego dziatania biznesowego. W jednym przypadku wy-
nikato to z ,wybudowania zbyt duzego domu”, w drugim byta to potrzeba
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zainwestowania zgromadzonego wczesniej kapitatu, a w trzecim rozszerzono dzia-
talnos¢ gastronomiczng pod wptywem potrzeb noclegowych wyrazanych przez
klientéw. Decyzje te doprowadzity do zaangazowania w dziatania na rzecz
firm wszystkich dorostych cztonkéw rodzin.

Wspoétzatozycielami firmy X jest matzenstwo aktywnych w swoim zawodzie
prawnikéw, ktérzy zamieszkali w badanej miejscowosci 20 lat wczesdniej, przenoszac
sie z Czestochowy. Po 10 latach od zamieszkania wraz z zaprzyjaznionym matzen-
stwem zatozyli w ponad stuletnim dworku restauracje, czes¢ pomieszczen przezna-
czajac na miejsca noclegowe. Firma jest zarzadzana od 5 lat przez ich ziecia, ktéry
wczesniej przez ponad dwadziescia lat mieszkat w Gliwicach, jednak jego rodzina
pochodzi z badanej miejscowosci. Najbardziej zaangazowani w dziatalnos¢ firmy sa
tesciowie oraz zie¢, dla ktérego jest to gtéwne zrédto utrzymania. Zona responden-
ta jest kosmetologiem i prowadzi odrebng dziatalnos¢, biorac jednak czynny udziat
w ,rodzinnych dyskusjach” dotyczacych biznesu i sktadajac swoje propozycje roz-
wigzan. Strategiczne decyzje sa podejmowane razem przez wszystkich cztonkéw
rodziny, za to wspdlnicy tescidw angazuja sie w dziatalno$¢ tylko w minimalnym
stopniu. Praca biurowa jest dzielona miedzy tesciéw i ziecia, ktéry poza tym zajmuje
sie wszelkimi pracami organizacyjnymi, wtaczajac w to réwniez drobne prace kon-
serwacyjno-naprawcze. W firmie zatrudniony jest takze personel, do ktérego naleza:
kucharka i kucharz, dwie sprzataczki oraz osoba do ,wiekszych remontéw”. Chociaz
decyzje sa podejmowane kolektywnie, dziatalnos¢ biznesowa podlega profesjona-
lizacji. Prowadzenie firmy odbywa sie w sposéb zaplanowany. Zie¢ przyjmuje role
profesjonalnego menedzera, spisuje pomysty, buduje na ich podstawie strategie,
ktore nastepnie wdraza. To podejscie wynika z jego wcze$niejszych doswiadczen za-
wodowych zwigzanych z zarzadzaniem. Ponadto podwyzsza on swoje kompetencje,
uczestniczac w szkoleniach przydatnych w prowadzeniu dziatalnosci turystycznej.

Rodzina prowadzaca firme Y od pokolen zamieszkuje badana miejscowos¢. Dzia-
falnos$¢ rozpoczeta matka respondentki 20 lat wczesniej od prowadzenia matej ga-
stronomii. Po 13 latach poszerzono dziatalnos¢ o oferte noclegowa, udostepniajac
turystom pokoje na pietrze zamieszkiwanego domu. Dwa lata pézniej dzieki fundu-
szom z pracy na emigracji sredniego pokolenia zdecydowano sie na budowe domu
przeznaczonego dla turystéw. W badanej firmie role zwigzane z jej prowadzeniem
sg wzglednie zamienne, ale kazda osoba jest odpowiedzialna za dany obszar dziatal-
nosci. Respondentka odpowiada przede wszystkim za kontakt z turystami, jej maz,
ktéry poza tym jest aktywny zawodowo, odpowiada za remonty i zaopatrzenie,
siostra wraz z matka obstuguja kuchnie. Sprzatanie wczesniej nalezace do obowiaz-
kéw respondentki i jej matki, zostato powierzone osobie spoza rodziny. Zmiennos¢
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rél pojawia sie szczegdlnie w okresie letnim, gdy czes¢ cztonkédw rodziny wyjezdza
na urlop. Podobnie jak w poprzednim przypadku wazne decyzje dotyczace dzia-
talnosci firmy sg podejmowane wspdlnie przez cztonkdéw rodziny. Nie przywiazuje
sie tu natomiast wagi do profesjonalizacji. Respondentka na temat podwyzszania
kompetencji wyrazita sie nastepujgco: ,myslatam o szkoleniach, ale nie ma na to
czasu, szkolenia niewiele daja, lepiej popytac¢ znajomych”. Biorgc udziat w jednym
szkoleniu dotyczacym gastronomii, ocenita je jako ciekawe, podkreslajac jednak,
ze cenniejsza jest wiedza ,wyniesiona zdomu”.

Trzecia z badanych respondentek prowadzi firme Z wspdlnie zmezem. W ramach
jej dziatalnosci oferowane sg dwie lokalizacje z miejscami noclegowymi w sasiednich
miejscowosciach nalezacych do tej samej gminy. Respondentka zamieszkuje sgsied-
nig wies, w ktorej dziatalno$¢ turystyczna jest prowadzona od 12 lat, natomiast w ba-
danej miejscowosci w 2012 roku wybudowano do tych celéw kolejny dom. Wynikato
to, zdaniem badanej, z atrakcyjniejszej dla turystéw lokalizacji. Podziat rél w tej firmie
wyglada nastepujaco: respondentka prowadzi wszelkie prace organizacyjno-biuro-
we, podkreslajac zaangazowanie w dziatania marketingowe; maz zajmuje sie zaopa-
trzeniem i sprawami organizacyjno-technicznymi; jej matka przyjmuje gosci i pierze
bielizne poscielowg, a ojciec wykonuje drobne naprawy. Przejmowanie bezposred-
nich kontaktéw z turystami w godzinach dopotudniowych przez rodzicéw wynika
z czynnej pracy zawodowej respondentki i jej meza. Sprzataniem pokoi oraz ksiego-
wo5cig zajmuja sie osoby spoza rodziny. Podobnie jak w firmie Y, w sezonie urlopowym
lub w wyniku wyjazdéw stuzbowych, obowigzki sg przejmowane przez pozostatych
cztonkéw rodziny. Odmiennie od wczesniej opisywanych przypadkéw respondentka
ma petna decyzyjnos¢ w prowadzeniu firmy. Posiada ona profesjonalng wiedze, gdyz
jej praca zawodowa w samorzadowej instytucji publicznej jest zwigzana z dziatalno-
$cig marketingowa w obszarze turystyki. Jednoczesnie podkresla ona, ze w pracy
zawodowej wykorzystuje doswiadczenia z prowadzenia wtasnego biznesu.

Respondenci oceniajg, ze relacje sasiadow wobec ich dziatalnosci gospodarczej
oraz w stosunku do turystéw, bedacych ich klientami, nie zmieniaja sie w czasie. Jed-
noczesnie we wszystkich opisywanych przypadkach oceny sasiedztwa sg znaczaco
rézne. Respondentka wspoétprowadzaca firme Y przedstawiata jako naturalng wza-
jemna pomoc sasiedzka, takze w kontekscie funkcjonowania w branzy turystycznej.
Menedzer firmy X opisywat blizszych i dalszych sasiadéw jako partneréw bizneso-
wych, jednoczesnie podkreslajac osobista identyfikacje z zamieszkiwang wsig. Z ko-
lei wspotwtiascicielka firmy Z definiowata relacje z sasiadami jako chtodne, szczegél-
nie w badanej miejscowosci, w ktérej jako ,obca” mieszkanka sgsiedniej wsi pojawita
sie z ofertami noclegowymi. Tylko w firmie Y dziatalno$¢ turystyczna jest gtéwnym
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Zrédtem utrzymania dla rodziny. Chociaz zawodowo pracuje maz respondentki, to
jego praca jest traktowana jako ,dodatkowe zabezpieczenie”. Profil dziatalnosci tej
firmy do pewnego czasu byt bliski agroturystyce. Wczesniej wykorzystywano zaso-
by gospodarstwa (kurze jaja, kozie mleko) w prowadzeniu lokalu gastronomicznego.
Firma X posiada winnice i wedzarnie, z ktérych produkty traktowane sg raczej jako
dodatkowa atrakcja dla turystéw, niz jako dobra, ktére przynosza wymierne dochody.

Jak twierdzit menedzer firmy X, mieszkancy wsi rzadko odwiedzajg lokalne re-
stauracje, ale od czasu otwarcia przez nich sali weselnej, wynajmuja ja do organizacji
przyje¢ rodzinnych i innych uroczystosci. Zaznaczyt tez, ze firma kooperuje z lokalna
konkurencjg z branzy turystycznej m.in. w kwestii ,wypozyczania personelu”. Oce-
niajac stosunek mieszkancéow do turystow, respondent wskazat na ich otwartos¢,
podkreslajac, ze szczegdlnie mtodzi ludzie widza w turystyce potencjat rozwoju eko-
nomicznego dla lokalnej spotecznosci. Przedstawiajac walory wsi, wskazat przede
wszystkim na fad ekologiczny i estetyczny: czystos¢, spokdj, ,przyjemny klimat”,
a takze na poczucie bezpieczenstwa i korzysci wynikajace z braku anonimowosci
(rozpoznawalnos¢, prestiz). Biorac pod uwage udziat firmy w budowaniu kapitatu
spotecznego wiejskiej spotecznosci, nalezy wskazac jej aktywnos¢ w organizowaniu
imprez kulturalnych i charytatywnych, ktéra przegrywa jednak z kwestiami ekono-
micznymi. Do czasu wybudowania sali weselnej przestrzer gospodarstwa byta wy-
korzystywana do organizacji ponadlokalnego festiwalu muzycznego. O ile specyfika
tego festiwalu nie przyczyniata sie do integracji mieszkaricéw, o tyle budowata reno-
me miejscowosci i jej atrakcyjnosc¢ dla turystéw.

Firma Y pozostaje w $cistej wspdtpracy ze swymi sgsiadami, ktdrzy réwniez ofe-
rujg noclegi turystom. Wspodtpraca ta polega np. na wzajemnym polecaniu sie tury-
stom w przypadku braku miejsc noclegowych lub dostarczaniu positkéw osobom
nocujacym u sasiadéw, ktérzy nie majg ich w swojej ofercie. Sasiedzi nie sg de facto
traktowani jako konkurenci, poniewaz nie muszg ze sobg rywalizowac o turystéw. Jak
zaznacza respondentka, wynika to z tego, ze turysci wracajg do ,swoich” gospodarzy.
Mozna tu zauwazyc, ze opisywany lokalny rynek turystyczny nie jest jeszcze nasyco-
ny, o czym $wiadczy inwestowanie mieszkancéw w tworzenie nowych miejsc noc-
legowych. Podobnie jak w przypadku firmy X mieszkancy sa klientami firmy Y przy
okazji organizacji imprez rodzinnych (komunie, stypy itp.). Respondentka nie zauwaza
jednak, by mieszkancy rzadko korzystali z ustug gastronomicznych w swojej miejsco-
wosci, co moze wynikac z dtugiego czasu prowadzenia takiej dziatalnosci przez jej
firme. Aktywnos¢ firmy w przestrzeni wsi jest artykutowana jako prezentowanie sie na
dozynkach, targach, imprezach organizowanych przez gming, a co za tym idzie, firma
sama nie inicjuje budowy instytucjonalnego kapitatu spotecznego wsi.
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Wiascicielka firmy Z w wywiadzie przedstawita odmienne od pozostatych
respondentéw doswiadczenia w relacjach z mieszkaricami badanej wsi. Podkre-
Slata réznice miedzy stopniem wspotpracy przedstawicieli branzy turystycznej,
dziatajacych w tej wsi, oraz tego typu przedstawicieli w gminie, w ktérej pracuje
takze na rzecz rozwoju turystyki. Jako ekspert spoteczny stwierdzita, ze stopien
wspotpracy w badanej miejscowosci jest nikty. W jej opinii relacje miedzy miesz-
kancami sa chtodne: ,lokalna wspotpraca turystyczna jest zaniedbana; jako gmina
turystyczna nie podejmuje dziatan”. Respondentka postrzega siebie jako osobe
,tu” obca, traktowana przez otoczenie jako zagrazajacg mu konkurencje. W miej-
scowosci, w ktorej mieszka, podejmuje inicjatywy na rzecz rozwoju wsi. Bedac
poza tym radna, nie angazuje sie jednak w dziatania na rzecz catej gminy, co wy-
nika z potencjalnego konfliktu intereséw, gdyz jest pracownikiem urzedu gminy
sasiedniej. Jednoczesnie zaznaczyta, ze gdyby miata mozliwo$¢ dziatania na po-
ziomie instytucjonalnym, jako ekspert mogtaby profesjonalnie wspiera¢ rozwdj
turystyki w gminie, w ktérej zamieszkuje.

Ostatnig kwestig poruszang w wywiadach byt stosunek respondentéw do ksztat-
towania relacji z turystami. Ze wzgledu na specyfike tego typu dziatalnosci szcze-
godlnie interesujaca byta kwestia integracji badanych rodzin z klientami, biorgc pod
uwage zajmowanie wspdlnej przestrzeni i czestotliwos¢ interakgji.

Rodzina prowadzaca firme X zamieszkuje z dala od miejsca dziatalnosci: restau-
racji, budynku z noclegami i sali weselnej. Integruje sie ona z turystami w zaleznosci
od ich wieku. Przede wszystkim tes¢ i zie¢ nawiazuja trwalsze relacje ze swoimi ré-
wiesnikami. Skwer znajdujacy sie we wspdlnej przestrzeni pomiedzy lokalami firmy
pozostaje do dyspozycji wszystkich gosci korzystajacych z ich ustug. Wiasciciele fir-
my sg inicjatorami integracji r6znych grup gosci. Dla uatrakcyjnienia pobytu korzysta
sie takze z ustug mieszkanncéw gminy przy organizowaniu specjalnych wydarzen dla
turystéw. Osobami najczesciej korzystajagcymi z noclegdw sa grupy zorganizowane,
w tym goscie z zagranicy. Poczatkowo ich wizyty ograniczaty sie do sezonéw tury-
stycznych, trwajacych tu od wiosny do jesieni. Poszerzenie oferty o wynajem sali na
imprezy okolicznosciowe spowodowato, ze obiekty sg wykorzystywane catorocznie.
Natomiast w okresie Swigtecznym sg one czesciowo rezerwowane przez wiascicieli
dla cztonkéw wizytujacej u nich rodziny.

Cztonkowie rodziny firmy Y w odréznieniu od pozostatych badanych zamiesz-
kuja przestrzen, ktéra czesciowo wspoétdzielg z turystami. Dla rodziny przeznaczo-
ny jest parter, a dla gosci pietro. Respondentka podkreslita réznorodnos¢ grup
turystéw, z ktérych znaczna cze$¢ corocznie powraca. Inicjatorami integracji sa
sami turysci, ktorzy zapraszaja gospodarzy do uczestnictwa we wspdlnych im-
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prezach organizowanych zazwyczaj poza miejscowoscia. Integracja w przestrze-
ni domu nastepuje spontanicznie, w restauracji cztonkowie rodziny dosiadaja
sie do gosci badZ odwrotnie.

Budynek z noclegami firmy Z umiejscowiony w badanej wsi jest catkowicie
przeznaczony dla gosci. Wiasciciele majg bezposredni kontakt z turystami przede
wszystkim w momentach ich zakwaterowania i wykwaterowania. Jak podkresla
respondentka, jej zaufanie wobec gosci jest duze i czesto zdarza sie, ze zostawia
im klucze, aby mogli sie sami zakwaterowac. Wychodzac z zatozenia, ze ,w dzisiej-
szych czasach ludzie sa skupieni na sobie”, nie podejmuje dziatan w kierunku inte-
growania sie z turystami. Co wiecej, starajac sie w petni zapewnic im komfort, ukfa-
da grafik noclegéw w taki sposob, by réznorodne grupy nie przeszkadzaty sobie
wzajemnie ze wzgledu na rézne preferencje.

Whioski

Relacje rodzinne w prowadzeniu biznesu sa najblizsze relacjom wspdlnotowym
w firmie Y, gdzie decyzje podejmowane sg wspdlnie, role odgrywane sa wymien-
nie i nie przyktada sie wagi do profesjonalizacji, zaktadajac, ze kapitat kulturowy
wyniesiony z domu jest znacznie cenniejszy niz profesjonalna wiedza. W firmach
X i Z wystepuje wyrazna profesjonalizacja dziatalnosci. W przypadku firmy X role
s3 wyraznie przypisane do cztonkdw rodziny, natomiast decyzje sg podejmowa-
ne kolektywnie. Odwrotnie w przypadku firmy Z, decyzje sg podejmowane jedno-
osobowo, a role sg wzglednie wymienne.

Charakteryzujac badane firmy, mozna zaobserwowac rézne podejscia do udzia-
tu w budowaniu lokalnego kapitatu spotecznego. W przypadku firmy Y mamy
do czynienia ze spontanicznie nawigzywanymi relacjami z sasiadami, co wyni-
ka z zamieszkiwania we wspodlnej przestrzeni od pokolen. Firmy X i Z pojawity sie
w tej przestrzeni stosunkowo niedawno. Jednoczesnie w obu tych przypadkach
podejscie do ksztattowania relacji z sasiadami jest przeciwstawne. Firma X aktyw-
nie dziata na rzecz budowania kapitatu spotecznego, a firma Z unika takich rela-
¢ji ze wzgledu na wczesniejsze negatywne doswiadczenia.

Relacje cztonkéw badanych firm rodzinnych z turystami sg podobne do relacji ze
spotecznosciag wsi. Firma X takze w tym przypadku inicjuje interakcje stuzace utrwa-
laniu wiezi z turystami. W firmie Z mozna zauwazy¢ unikanie tworzenia bliskich wie-
zi, co niezaleznie od sposobu uzasadniania wynika z aktywnej pracy zawodowej
wiascicieli, znaczaco ograniczajacej czas, ktéry moga poswieci¢ na interakcje z go-
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$¢mi. Cztonkowie rodziny prowadzacej firme Y przyjmuja wzglednie bierna postawe,
oddajac inicjatywe budowania relacji goszczonym turystom.

Budowanie kapitatu spotecznego na obszarach wiejskich przez rodzinne firmy
turystyczne wiaze sie z tworzeniem wiezi z cztonkami rodziny, sasiedztwem i tury-
stami. Przeprowadzone badania pozwalajg wysnu¢ wniosek, ze dazenie do profe-
sjonalnej obstugi turystéw jest prawdopodobnie przeciwstawne wobec budowania
silnych wiezi osobistych zaréwno z turystami, jak i z cztonkami rodziny. Profesjonali-
zacja i zwigzany z nig podziat pracy zmienia wspolnotowe relacje w rodzinie, bedacej
grupa pierwotng, w relacje sformalizowane, typowe dla grup wtérnych. Dominujacy
w rodzinie rodzaj stosunkéw spotecznych zwigzanych z prowadzeniem dziatalnosci
gospodarczej rzutuje na relacje z turystami. Nie zauwazono natomiast zaleznosci
miedzy sita wiezi osobistych z turystami, a rozlegtoscia sieci relacji. Zauwazalne jest
rowniez, ze profesjonalne podejscie do prowadzenia firmy przektada sie na tworze-
nie stabszych wiezi z sgsiadami. Sita tych wiezi wydaje sie jednak bardziej zalezna od
wczesdniejszych doswiadczen w stosunkach sasiedzkich, niz od stopnia profesjonali-
zacji dziatalnosci. Poniewaz powyzsze wnioski zostaty sformutowane na podstawie
studium zaledwie trzech przypadkéw, na obecnym etapie badan nie jest mozliwe ich
uogdlnianie. Na podstawie przeprowadzonego badania pilotazowego sformutowa-
no natomiast nastepujace hipotezy:

. Sktonnos¢ do tworzenia wiezi firm rodzinnych z mieszkaricami wsi jest w wiek-
szym stopniu zalezna od wcze$niejszych doswiadczen w relacjach z tg spoteczno-
$cia, niz od stopnia profesjonalizacji, ktéra transformuje kapitat spoteczny w kapi-
tat ekonomiczny;

- Sita wiezi tworzonych przez firmy rodzinne w relacjach z turystami nie wptywa na
rozlegtosc sieci relacji ponadlokalnych tych firm.

- Utrwalanie kapitatu spotecznego lokalnej spotecznosci w wiekszym stopniu za-
lezy od czasu funkcjonowania w niej podmiotéw, niz od inicjatyw podejmowanych
przez te podmioty na rzecz spotecznosci;
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Abstract: This paper shows the relational capital of family enterprises. The purpose is
attempt to answer the question about the nature of the relationship of these companies
with external stakeholders. In order to accomplish its objectives the study was conduc-
ted among 50 companies in Lodz region (including 20 family businesses), and two case
studies. The research shows that family businesses generally make relationships with
customers, suppliers and strategic allies and banks. These relationships are evaluated
by respondents as crucial or very important from the point of view of business deve-
lopment. Frequently they have a character of contractual relations and partnerships.
Although the companies surveyed are aware of the importance of relational capital,
they do not use any specific methods to manage it.
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Wprowadzenie

Specyfika dziatalnosci przedsigbiorstw rodzinnych jest niezwykle ztozonym i interdy-
scyplinarnym zagadnieniem, zwigzanym z naktadaniem sie dwéch silnych systeméw
pozostajacych we wzajemnej korelacji: systemu rodziny i biznesu [Chua, Chrisman,

1. Publikacja zrealizowana w ramach grantu: Kapitat relacyjny przedsiebiorstw a ich odpornos¢ na kryzys,
Projekt badawczy NCN nr 2014/15/D/HS4/01170.
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Sharma 1999, ss. 19-39]. Wzajemne przenikanie sfery rodziny i biznesu powoduje, ze
przedsiebiorstwa rodzinne sg szczegélnym rodzajem organizacji.

Okreslenie przedsiebiorstwa rodzinnego nie jest jednoznaczne. Trudnosci
polegaja tu na tym, ze nauka dotychczas nie wypracowata jednoznacznych kry-
teridw wyrdzniania tej grupy przedsiebiorstw, co powoduje, ze zalicza sie do niej
firmy o réznych formach prawnych, wiasnosciowych, wielkosciach i réznych meto-
dach zarzadzania [Sutkowski, Marjanski 2009, s. 1]. Mieszcza sie w tej kategorii za-
réwno mate podmioty rodzinne, jak i duze przedsiebiorstwa, kontrolowane przez
jedna rodzine. Nie ma nawet zgody, co do kryteriéw wyrdzniania family business,
cho¢ najczesciej literatura przedmiotu wskazuje na: rodzinng strukture wtasno-
$ci podmiotu, sprawowanie kontroli strategicznej przez rodzine, udziat czton-
kéw rodziny w zarzadzaniu oraz zaangazowanie wiecej niz jednego pokolenia ro-
dziny w funkcjonowanie firmy [Handler 1989, ss. 257-276].

M. Bertrand i A. Schoar zauwazajg, ze o przedsiebiorstwie rodzinnym mozna mé-
wi¢ wtedy, gdy wtasnos¢, kontrola oraz kluczowe stanowiska znajduja sie w rekach
cztonkéw rodziny [2006, ss. 73-96].

Tym, co decyduje o specyfice firm rodzinnych, jest z pewnoscig nadzér wta-
Scicielski oraz zaangazowanie cztonkéw rodziny w funkcjonowanie przedsie-
biorstwa [Anderson, Reeb 2003, ss. 1301-1328]. Wtasnos¢, zarzad, zaangazo-
wanie rodziny w biznes oraz sukcesja rodzinna to czynniki, ktére wymienia
sie wsrdd najwazniejszych kryteribw pozwalajagcych na uznanie podmiotu
gospodarczego za rodzinny [Sutkowski 2011, s. 10].

Przyjmujac w niniejszym opracowaniu, ze przedsiebiorstwem rodzinnym jest
podmiot gospodarczy, w ktérego funkcjonowanie zaangazowany jest wiecej niz je-
den cztonek danej rodziny i w rekach przedstawiciela tej rodziny pozostaja réwniez
kontrola wiasnosciowa lub zarzadzanie, warto sprawdzi¢, jak specyfika tego typu or-
ganizacji wptywa na posiadany kapitat relacyjny.

Biorac pod uwage powyzsze za cel niniejszego opracowania, wyznaczono prébe
odpowiedzi na pytanie o charakter relacji przedsiebiorstw rodzinnych z interesariu-
szami zewnetrznymi.

Kapitat relacyjny przedsiebiorstw rodzinnych
Kapitat relacyjny jest czesdcig kapitatu intelektualnego. Ten zazwyczaj definiuje sie jako

catoksztatt aktywodw organizacji, wynikajacych z posiadania wiedzy. Jest on wynikiem
zarzadzania wiedzg, a jednoczesnie wiedza jest jego sktadnikiem [Jarugowa, Fijatkow-
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ska 2002]. Wyraza sie w kompetencjach organizacji, kumulowanych dzieki tworzeniu,
rozwijaniu, transferowi i wykorzystaniu wiedzy [Kasiewicz, Rogowski, Kiciriska 2006].

Obecnie kapitat intelektualny odgrywa coraz wiekszg role w organizacji. Moz-
na bowiem zaobserwowac istotny wzrost znaczenia niematerialnych aktywoéw
w kapitale przedsiebiorstwa, ktére sg ré6znica miedzy rynkowa a ksiegowg wartoscia
przedsiebiorstwa [Pietruszka-Ortyl 2004, s. 12].

Kapitat relacyjny odnosi sie do zasobdw relacyjnych, powstajacych z potencjatu
nagromadzonego w przedsiebiorstwie, czyli umiejetnosci, jakimi dysponuja pra-
cownicy [Bakowska-Morawska 2008, s. 115] oraz do relacji zewnetrznych, jakie za-
chodza miedzy przedsiebiorstwem i podmiotami z jego otoczenia.

Relacje te nawigzywane sg zaréwno z interesariuszami wewnetrznymi, wsréd kté-
rych wymieni¢ nalezy m.in. wtascicieli przedsiebiorstw, kadre zarzadzajaca, pracow-
nikéw, zwiazki zawodowe oraz zewnetrznymi (dostawcami, odbiorcami, dystrybuto-
rami, klientami, konkurentami, instytucjami finansowymi, administracja paristwowa
i samorzadowag, spotecznosciami lokalnymi, klastrami i innymi interesariuszami). Na
potrzeby niniejszego opracowania skupiono sie wytacznie na relacjach przedsie-
biorstw z interesariuszami zewnetrznymi. Relacje te moga mie¢ charakter formalny
(w formie kontraktu rozumianego jako pisemne, prawnie wigzace porozumienie po-
miedzy dwoma lub wiecej podmiotami), badz nieformalny (odnoszacy sie do relacji
spotecznych utrzymywanych przez kadre kierowniczg organizacji, w ktérych naj-
istotniejsza kwestig jest zaufanie) [Lewicka, Zakrzewska-Bielawska 2016, s. 109].

W celu tworzenia wartosci przedsiebiorstwa wymaga sie od niego samego,
a takze jego rynkowych interesariuszy wspoétdziatania i statej, wzajemnej adaptacji
do zmieniajacych sie warunkéw wymiany [Gulati, Singh 1998, s. 796]. Wspotpracu-
jace podmioty sg ze sobg wspotzalezne, a stopien i zakres tej wspoétzaleznosci za-
lezy od: kompleksowosci wzajemnego oddziatywania stron wymiany, zaangazowa-
nia w przekazywanie informacji, wzajemnego uczenia sie, transferu produktéw i/
lub ustug oraz specyficznych cech i kompetencji pracownikéw, ktérzy zajmuja sie
ksztattowaniem relacji [Piwoni-Krzeszowska 2013, s. 89].

Wydaje sie, iz kapitat relacyjny w firmach rodzinnych jest wyjatkowy. W srodowi-
sku, gdzie wspétdziatajg cztonkowie rodziny relacje sa czesto silniejsze i stabilniejsze.
Przektada sie to réwniez na relacje podejmowane z interesariuszami zewnetrznymi.
Te silne wiezi wewnatrz organizacji wptywaja pozytywnie na relacje miedzy firma
a klientami, dostawcami i sojusznikami strategicznymi, spotecznoscia lokalna i in-
nymi interesariuszami. Kapitat relacyjny w firmie rodzinnej czesto ksztattowany jest
poprzez wspdlne wartosci i artefakty, zaufanie, wspdlne zobowigzania i reputacje
firmy, ktéra ma wptyw na wszystkich cztonkéw rodziny.
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Te czynniki czesto pozwalaja koncentrowac sie firmom rodzinnym na warto-
$ciach istotnych dla uczestnikéw otoczenia zewnetrznego i relacjach z nimi.

Metodyka prowadzonych badan i charakterystyka
respondentow

Biorac pod uwage powyzsze rozwazania, w Katedrze Zarzadzania Politechniki £6dz-
kiej przeprowadzono badania pilotazowe, poswiecone kapitatowi relacyjnemu
przedsiebiorstw. Badaniami objeto 50 przedsiebiorstw zlokalizowanych na terenie
Polski Centralnejz, w tym 20 przedsiebiorstw rodzinnych. Jako metode badawcza wy-
brano metode sondazu diagnostycznego, w ramach ktérej wykorzystano technike
ankiety rozdawanej. Narzedziem badawczym byt przygotowany autorski kwestiona-
riusz ankiety. Szczegdtowg charakterystyke badanych firm przedstawia tabela 1.

2. Por. A. Walecka, Kapitat relacyjny przedsiebiorstw w kryzysie [2016], ,Prace Naukowe Uniwersytetu Eko-
nomicznego we Wroctawiu’, nr 422, Zasoby organizacji. Zagadnienia epistemologiczne i metodologiczne,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw, ss. 158-172.
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Tabela 1. Charakterystyka badanych przedsiebiorstw rodzinnych

Charakterystyka | N %’ Charakterystyka | N %
Forma organizacyjno-prawna przedsig- Liczba lat funkcjonowania przedsiebiorst-
biorstwa wa

osoba fizyczna pro-

wadzaca dziatalno$¢ do 1 roku

gospodarcza 5 25% 2 10%
spotka cywilna 5 25% powyzej 1 rokudo3lat | 7 35%
sp.z0.0. 7 35% powyzej 3 lat do 5 lat 4 20%
spotka akcyjna 2 10% powyzej 5 lat do 10 lat 7 35%
inna 1 5% powyzej 10 lat 2 10%
sDe?(:r:)i:l\j\j/alft)éthon? ’\:/Ivzzigilgtﬁnn;\aprzychodéw Obszar dziatania rynkowego firmy
handel 6 30% lokalny 8 40%
ustugi 10 50% regionalny 0 0
produkcja 4 20% krajowy 7 35%
Wielko$¢ zatrudnienia miedzynarodowy 5 25%
mikroprzedsiebiorstwo | 5 25%

mate przedsigbiorstwo | 5 25%

Srednie przedsiebior-

stwo 7 35%

duze przedsiebiorstwo | 3 15%

1. Autorka zdaje sobie sprawe z tego, iz przy tak niewielkiej probie badawczej nie powinno sie stosowac

zapisu procentowanego, robi to jednak celem uzyskania wigkszej przejrzystosci danych.
Zrédto: Opracowanie wlasne.

Jak wynika z tabeli 1, firmy wybrane do przeprowadzenia badania zostaty zr6zni-
cowane pod wzgledem formy organizacyjno-prawnej, wielkosci (mikro, mate i $red-
nie przedsiebiorstwa), branzy, w ktérej funkcjonuja, obszaru dziatania, a takze wieku.
Sposrdd ogotu objetych badaniem przedsiebiorstw, 35% stanowity spétki z ograni-
czong odpowiedzialnoscia, funkcjonujace na rynku 1-3 lat lub 5-10 lat (po 35% wska-
zan), zatrudniajace 50-249 pracownikéw (35% wskazan).

Profil prowadzonej dziatalnosci badanych przedsiebiorstw wskazuje na przewa-
ge firm ustugowych (50% wskazan) i handlowych (30%), a obszar dziatania przedsie-
biorstwa na zasieg lokalny (40%) i krajowy (35% wskazan).
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Respondentami w badaniach byli przedstawiciele kadry kierowniczej, bedacy
jednoczesnie wtascicielami lub wspotwiascicielami przedsiebiorstw rodzinnych. Ich
strukture przedstawia tabela 2.

Tabela 2. Charakterystyka respondentéw

Charakterystyka | N | %
Wiek
do 30 lat
o-rn 4 20%
31-40 lat

@ 8 40%
41-50 lat

@ 7 35%
powyzej 50 lat 1 50
Pte¢
Kobieta 12 60%
mezczyzna 8 40%
Wyksztatcenie
wyzsze 12 60%
redni
Srednie 8 40%
zawodowe 0 0

Zrédto: Opracowanie wihasne.

Jak wynika z tabeli 2, respondentami byty osoby w srednim wieku (do 50 lat -
tacznie 95% wskazan), przede wszystkim kobiety (60% wskazan), legitymujace sie
wyksztatceniem wyzszym i Srednim.

Badania przeprowadzono technika wywiadu, z wykorzystaniem sporzadzonego
kwestionariusza wywiadu ze standaryzowang listg poszukiwanych informacji.

W celu uzupetnienia ww. badan przeprowadzono réwniez case studies dwdch
przedsiebiorstw rodzinnych, dziatajacych gtéwnie na rynku lokalnym.

Charakterystyka przedsiebiorstw rodzinnych, poddanych
badaniom case study

Pierwszym przedsiebiorstwem, w ktérym przeprowadzono badania case study, byto
Przedsiebiorstwo Budowlane DABROWSKI Henryk Dabrowski — jedna z matych firm
wojewddztwa tédzkiego, dziatajaca gtéwnie na rynku lokalnym.
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Przedsiebiorstwo dziata na rynku od 1991 roku. Jest to od samego poczatku jed-
noosobowa dziatalno$¢ gospodarcza, dziatajgca w branzy budowlanej. Specjalizuje
sie zardbwno w branzy ogdlnobudowlanej, ale takze ciesielskiej, dekarskiej oraz robét
wykonczeniowych i elewacyjnych. Do wykonania zadan budowlanych przedsiebior-
stwo posiada wtasny specjalistyczny sprzet budowlany. Wspotpracuje ze sprawdzo-
nymi firmami z branzy elektrycznej oraz hydraulicznej. Dzieki temu wszystkie zlece-
nia moga by¢ wykonane w sposéb kompleksowy.

Przedsiebiorstwo jest mata firmg, zatrudniajacg obecnie 27 pracownikéw, zarza-
dzang przez jedng osobe - Henryka Dabrowskiego. Jest to mezczyzna w srednim
wieku, zonaty, posiadajacy dwoje dorostych dzieci. Jedno z nich (syn) przygotowy-
wany jest do przejecia przedsiebiorstwa po ojcu. Whasciciel legitymuje sie wyksztat-
ceniem wyzszym, technicznym.

Jego ,prawa reka” jest kierownik, ktéry pomaga mu w przygotowaniu
i realizacji prac. Te dzielone s na 3 ekipy budowlane, kazda z nich ma inny zakres
obowiagzkéw. Na czele kazdego zespotu stoi majster, ktéry przekazuje zadania bry-
gadzistom i pracownikom wykonawczym. Firma zatrudnia jednego zaopatrzeniow-
ca, ktory jest odpowiedzialny za dostarczanie wszystkich narzedzi, urzadzen, a takze
materiatéw potrzebnych na budowach. Strukture organizacyjng przedsiebiorstwa
budowlanego przedstawia rysunek 1.

Rysunek 1. Struktura organizacyjna P.B. Dgbrowski Henryk Dabrowski

wiasciciel
kicrownik
| | 1
[mejster ) [zmopatrzcniowied
I_I_I

brygadzistal | |brygadzista 1) brygadzista III| brygadzista Y brygadzista V| |brygadzista VI
‘ \

pracownicy pracownicy pracownicy
wykonawczy wykonawczy wykonawczy

Zrédto: Opracowanie wtasne.

Do najwazniejszych przedsiewzie¢ zrealizowanych przez P.B. Dabrowski mozna
zaliczy¢ nastepujace:
- rozbudowa i modernizacja budynku hotelowego Kolumna Park - 2009,
- rozbudowa i modernizacja pawilonu handlowego dla sklepu spozywczo-prze-
mystowego Czwérka - 2011,
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+ budowa kompleksu rehabilitacyjno-hotelowego Columna Medica - 2012,

- rozbudowa zaktadu produkujacego podtoza do pieczarek firmy Mykogen Polska
-2013r,

+ budowa lecznicy dla zwierzat Amikus - 2014,

+ budowa pawilonu handlowo ustugowego - 2015 r,

- rozpoczecie rozbudowy i modernizacji budynku biurowo warsztatowego dla fir-
my transportowej Jotmex - 2016,

- rozpoczecie budowy pawilonu handlowo ustugowego — koniec 2016,

- atakze budowy i remonty/rozbudowy doméw jednorodzinnych.

Drugim z przedsiebiorstw poddanych case study jest Olmat Urszula Dabrowska
- jedna z mikrofirm wojewddztwa tédzkiego, dziatajaca gtéwnie na rynku lokalnym.

Badane przedsiebiorstwo zostato zatozone w 2003 roku pod nazwg Akant Ur-
szula Dabrowska. Jego celem byto uzupetnienie dziatalnosci przedsiebiorstwa
budowlanego DABROWSKI (prowadzonego przez meza wiascicielki) w zakresie
robét tynkarskich i posadzkarskich. Akant zatrudniat osmiu pracownikéw maja-
cych do dyspozycji specjalistyczny sprzet budowlany do tego typu prac. Jednak
w 2009 roku wytonita sie potrzeba zmiany zakresu dziatalnosci firmy. Akant zostat
przeksztatcony w firme handlowo-ustugowa, specjalizujaca sie w sprzedazy ma-
teriatéw budowlanych. Nowe przedsiebiorstwo — Olmat Urszula Dabrowska pozo-
stato jednoosobowg dziatalnosciag gospodarcza. Firma zajmuje sie kompleksowym
zaopatrzeniem w materiaty budowlane i wykonczeniowe dla budownictwa. Za-
pewnia materiaty do budowy fundamentoéw, $cian, stropéw, na pokrycia dachowe,
docieplanie budynkéw, do robét wykoriczeniowych i remontowych.

Posiada duze doswiadczenie w zakresie stosowania odpowiednich materiatéw
budowlanych. Olmat sprzedaje materiaty wysokiej jakosci, ktore zostaty sprawdzone
na dotychczas zrealizowanych budowach.

Swoim klientom zapewnia obstuge technologiczng oraz fachowe porady do-
tyczace realizacji budynkéw, remontéw i roboét wykonczeniowych. Firma ofe-
ruje dowdz zakupionych materiatébw na plac budowy wtasnym transportem,
zapewnia takze obstuge HDS.

W 2012 roku po rozbudowie pawilonu handlowego w Dobroniu przy ulicy
Sienkiewicza zostata otworzona filia Olmatu. Jest to nieduzy sklep obstugujacy
mieszkancow Dobronia, okolic, ale takze osoby przejezdne oraz dziatkowiczéw.
W momencie otworzenia tego sklepu powstat pomyst rozszerzenia zakresu sprze-
dawanych towaréw o akcesoria ogrodnicze. Tak wiec klient oprécz podstawo-
wych materiatéw budowlanych znajdzie tam przedmioty ogrodnicze niezbed-
ne do codziennych prac.
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Przedsiebiorstwo charakteryzuje sie prosta strukturg organizacyjng, zatrudnia
obecnie o$miu pracownikéw: jednego kierownika, dwéch doradcéw technicznych,
dwoch kierowcow i trzech magazynierdw.

Nad funkcjonowaniem catego przedsiebiorstwa czuwa wiascicielka - Urszula
Dabrowska. Jest to kobieta w srednim wieku, pozostajagca w zwigzku matzenskim,
posiadajaca dwoje dorostych dzieci. Jedno z nich (cdrka) przygotowywana jest do
objecia przedsiebiorstwa w przysztosci. Wtascicielka legitymuje sie wyksztatceniem
policealnym o profilu ogrodniczym. Zajmuje sie ona kontrola prac w gtéwnej siedzi-
bie firmy (w Pabianicach) oraz filii mieszczacej sie w Dobroniu. Najwazniejsza funkcje
w firmie petni kierownik. Jest to osoba wykwalifikowana, ktéra zna sie na prowa-
dzeniu firmy, kierowaniu ludzmi, a przede wszystkim na materiatach budowlanych.
Kierownik sprawuje nadzér zaréwno nad gtéwna hurtownig, ale takze filia w Do-
broniu. Bezposrednio pod zarzadzajacego podlegli sa doradcy techniczni, ktérzy
pomagaja klientom w wyborze materiatéw, stuza fachowa porada i swoja opinia na
temat wszystkich produktéw dostepnych w firmie. Jeden doradca obstuguje gtéwna
siedzibe firmy, zas drugi dostepny jest dla nabywcéw w Dobroniu. Firma zatrudnia
dwéch kierowcéw, ktérzy odpowiedzialni s za dostarczenie towaru do klienta, ale
réwniez przewdz brakujacych rzeczy miedzy oddziatami firmy. Majag oni wszystkie
niezbedne uprawnienia na przewéz towaréw oraz na obstuge HDS-a. Magazynierzy
zajmuja sie wydawaniem zakupionych materiatéw budowlanych klientom, a takze
stuzg pomoca przy ich zatadunku. Podczas dostaw to wtasnie magazynierzy zaj-
muja sie roztadunkiem przywiezionego towaru i odpowiednim jego utozeniem.
Dwéch z nich odpowiedzialnych jest za magazyn i plac przy gtéwnej siedzibie fir-
my, za$ trzeci oddelegowany zostat do filii w Dobroniu.

Relacje badanych firm rodzinnych

Przeprowadzone badania dowodza, iz firmy rodzinne posiadaja wysoki poziom ka-
pitatu relacyjnego. Na potrzeby niniejszego opracowania skupiono sie na okresleniu
rodzajéw, czestotliwosci i jakosci relacji badanych firm z klientami, konkurentami,
dostawcami i sojusznikami strategicznymi, a takze o$rodkami wiedzy, instytucjami
panstwowymi i finansowymi.

Okazuje sig, iz badane przedsiebiorstwa rodzinne najczesciej nawigzuja relacje
z klientami (co wydaje sie oczywiste), dostawcami i sojusznikami strategicznymi oraz
bankami komercyjnymi (rys. 2).
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Rysunek 2. Czestotliwosc relacji badanych firm z réznymi grupami interesariuszy

Czestotliwosc relacji

dostawcy i sojusznicy strategiczni
konkurenci

klienci

media i prasa

jednostki zaplecza naukowo - badawczego
firmy ubezpieczeniowe

banki komercyjne

instytucje panstwowe

o
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=
w
=]
o
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mniska msrednia m wysoka

Zrédto: Opracowanie wtasne.

Biorac pod uwage ocene relacji z réznymi grupami interesariuszy z punktu widze-
niaich potrzeb okazujesie,izzabardzo przydatneikluczowe badane przedsiebiorstwa
uznaja relacje z klientami (z ktédrymi maja bardzo czesty kontakt), z dostawcami i so-
jusznikami strategicznymi (jw.), a takze konkurencja i mediami. Co ciekawe z tg ostat-
nig grupa interesariuszy, jak sami badani przyznaja, maja raczej rzadki kontakt (rys. 3).
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Rysunek 3. Ocena relacji badanych firm z réznymi grupami interesariuszy

Ocena relacji z punktu widzenia potrzeb firmy

dostawcy | sojusznicy strategiczni

konkurenci
klienci
media i prasa

jednostki raplecza naukowo - badawczego
firmy ubezpieczeniowe

banki komercyjne

instytucje paristwowe

o
i

10 15

bt

0 25

m niaprrydatne m malo i $érednio praydatne m bardzo przydatne i kKlucrowe
Zrédto: Opracowanie wlasne.

Znajac juz grupy interesariuszy badanych firm, postanowiono pozna¢ rodzaje
nawigzywanych z nimi relacji. W pytaniu tym zaproponowano katalog relacji przed-
stawionych ponizej [Kurowska, Matejun 2013]:

- relacje kontraktowe - oparte na umowie miedzy partnerami;

- relacje kapitatowe - oparte na powigzaniach kapitatowych miedzy partnerami;

« relacje sieciowe oparte na wielostronnych interakcjach miedzy parterami;

- relacje klastrowe — udziat w klastrach;

- relacje partnerskie — oparte na wzajemnym zaufaniu i zaangazowaniu w realizo-
wane dziatania;

- relacje transakcyjne, w ktérych dominuje myslenie nakierowane na realizacje ce-
16w ekonomicznych;

- spotki — bliskie relacje oparte na taczeniu podmiotéw;

- licencje - sformalizowane wykorzystywanie wiedzy, know-how;

- outsourcing — ograniczenie zakresu dziatan firmy i powierzenie pewnych obsza-
réw dziatania do realizacji przez partneréw zewnetrznych;

- inne relacje.

Okazuje sie, iz badane przedsiebiorstwa najczesciej rozwijajg relacje kontrakto-
we, partnerskie, outsourcingowe oraz transakcyjne (tab. 3).
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Tabela 3. Rodzaje relacji badanych firm rodzinnych z otoczeniem

s 2 >
relacje 3 g © <2 S S

x 5 g 2 4 S =

© s 2 o 9] = - L =]

2| g = < N I e 3 w
. . (9] v hud S -
interesariusze S E— 2 s 5 g § g 3 £
klienci firmy 10 3 3 1 5 8 3 1 3 4
konkurenci firmy | 2 1 4 0 3 2 2 2 1 3
dostawcy i so- 10 1 2 2 4 4 5 2 1 1
jusznicy strate-
giczni
instytucje pan- 3 1 2 1 4 1 0 2 1 5
stwowe i samo-
rzagdowe
bankiiinneinsty- | 4 5 2 1 2 3 1 2 2 2
tucje finansowe
jednostki zaple- 4 1 0 2 3 0 1 1 2 1
cza naukowo-ba-
dawczego
osrodki wspie- 1 1 0 2 2 0 2 0 11 3
rania
media i prasa 2 1 4 2 3 0 1 1 2 3
inne 2 0 1 1 1 0 0 0 0 5
Suma 38 |14 |18 | 12 | 27 18 | 15 1 23 | 27

Zrédto: Opracowanie wihasne.

Jak wynika z tabeli 3, duza czes¢ badanych rozwija relacje kontraktowe
z klientami firmy oraz dostawcami i sojusznikami strategicznymi. W relacje kapita-
towe najczesciej wchodzi z bankami i innymi instytucjami finansowymi, w sieciowe
z konkurencja, a partnerskie z dostawcami i sojusznikami strategicznymi oraz - co
ciekawe - z instytucjami panstwowymi i samorzadowymi. Relacje transakcyjne naj-
czesciej nawigzywane sa z klientami firmy, a wspétpraca na zasadach outsourcin-

gu nawigzywana jest z osrodkami wsparcia.

Biorac pod uwage znaczenie nawigzywanych relacji z punktu widzenia rozwoju
badanych przedsiebiorstw, okazuje sie, iz najistotniejsze znaczenie — wedtug bada-
nych — maja relacje transakcyjne, partnerskie i kontraktowe. Najmniejsze zas - relacje

klastrowe (rys. 4).
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Rysunek 4. Znaczenie typow relacji z réznymi grupami interesariuszy dla rozwoju badanych

przedsiebiorstw
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Zrédto: Opracowanie wlasne.

Dos¢ istotnym miernikiem relacji przedsiebiorstwa z otoczeniem wydaje sie ich
jakos¢. Jakos¢ relacji z poszczegdlnymi grupami podmiotéw gospodarczych, na
potrzeby niniejszych badan, mierzona byta za pomoca 5-stopniowej skali Likerta
(w ktérej 1 — oznacza catkowity brak zgody, a 5 - catkowitg zgode z dang opinig).
Respondenci ustosunkowywali sie do 6 opinii::

01: Uzyskujemy od danej grupy podmiotéw wazne informacje o rynku, na kté-
rym dziatamy.

02: Dana grupa podmiotéw ma istotny wptyw na nasza oferte produktow/ustug
(pod wptywem jej opinii/uwag/sugestii modyfikujemy/rozszerzamy oferte produk-
tow/ustug; wprowadzamy nowosci).

03: Dana grupa podmiotéw ma wptyw na jakos¢ proceséw w naszej firmie (pod
wptywem opinii/uwag/sugestii poprawiamy jakos¢ produktéw/ustug/proceséw).

04: Wspotpraca ma charakter dtugofalowy.

05: taczy nas wzajemne zaufanie.

3. Do badania wykorzystano opinie zaproponowane przez Czube, Szczepanca i Jurkiewicza [2011].
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06: Obie strony wspétpracy uzyskuja korzysci/sa zadowolone ze wspétpracy.
Jakos¢ relacji badanych firm rodzinnych z réznymi grupami interesariuszy
przedstawia rys. 5.

Rysunek 5. Jakos¢ relacji badanych firm z réznymi grupami interesariuszy

Wysoka jakos¢ relacji z réznymi grupami interesariuszy

Obie strony wspotpracy uzyskuja korzysci /sa  IEEGGGG_G_...S
I
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- S
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Dana grupa podmiotdw ma wplyw na jakoéé === O

procesow w naszej firmie L

Dana grupa podmiotdw ma istotny wplyw na T S
nasza oferte  e—

Uzyskujemy od danej grupy pedmictdw wazne ...
informacje o rynku, na ktorym dziatamy L eee—
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Zrédto: Opracowanie wlasne.

Analizujac uzyskane wyniki, mozna stwierdzi¢, iz badani najwyzej oceniajg ja-
kos¢ swoich kontaktéw z klientami, dostawcami i sojusznikami strategicznymi
oraz z bankami i innymi instytucjami finansowymi (rys.5%). Najgorzej zas wygla-
daja relacje badanych firm z instytucjami panstwowymi, ktére najczesciej koja-
rza sie badanym pejoratywnie.

4. Na rysunku przedstawiono wytacznie odpowiedzi,zgadzam sie” i ,catkowicie sie zgadzam” na zadane
pytania.

506



Kapitat relacyjny przedsiebiorstw rodzinnych

Relacje firm rodzinnych P.B. Dgbrowski Henryk Dgbrowski
i Olmat Urszula Dgbrowska

Podobne wnioski do przedstawionych w poprzedniej czesci opracowania nasuwa-
ja sie po analizie kwestionariuszy wywiadéw realizowanych w ramach case study.
Zarébwno Olmat, jak i P.B. Dabrowski najczesciej wspétpracuja z klientami przed-
siebiorstwa, konkurentami oraz dostawcami i sojusznikami strategicznymi, a takze
firmami ubezpieczeniowymi, bankami komercyjnymi (tylko P.B. Dgbrowski) i insty-
tucjami panstwowymi i samorzadowymi (Olmat Urszula Dabrowska). Ze srednig
czestotliwoscia realizujg kontakty z izbami gospodarczymi oraz osrodkami szkolenio-
wo-doradczymi i informacyjnymi, a takze z prasa i mediami (tylko Olmat Urszula Da-
browska). Doktadnie te grupy interesariuszy badani wskazali rowniez jako kontakty
kluczowe lub bardzo wazne z punktu widzenia potrzeb firmy.

Oceniajac znaczenie wykorzystania poszczegdlnych rodzajéw relacji z otocze-
niem w procesie rozwoju przedsiebiorstwa, badane firmy wskazywaty szczegélnie
na kluczowe znaczenie relacji kontraktowych, kapitatowych i partnerskich, a takze
transakcyjnych. Rodzaje zawieranych przez badane firmy relacji z poszczegdlnymi
grupami interesariuszy przedstawia tabela 4.

Jak wskazuje p. Henryk Dabrowski, najwazniejsze dla rozwoju jego firmy jest
podpisywanie umoéw z klientami na realizacje prac. Jest to kluczowy czynnik pro-
wadzenia przez niego dziatalnosci, poniewaz w takim kontrakcie zawarte sa terminy,
ktérych firma musi sie trzymac i ktére sg wazne dla jej dalszego funkcjonowania.
Niedotrzymanie czasu realizacji danego projektu moze wptynac¢ na relacje z klienta-
mi, ktére s dla firmy bardzo wazne. Zaufanie, jakim musza obdarzy¢ firme inwesto-
rzy, jest niezwykle istotne, poniewaz powierzaja oni swoje projekty badanej firmie.
Projekty te sg dla inwestoréw bardzo wazne, czesto zyciowe, pochtaniajace duze
naktady finansowe (zaréwno wiasne, jak i obce). Dlatego tez istotne dla firmy jest
to, ze inwestorzy zdaja sie gtéwnie na wiedze i doswiadczenie zaréwno witasciciela
przedsiebiorstwa, jak i jego personelu.

Dla rozwoju Olmat Urszula Dabrowska, najwazniejsze sg relacje kapitatowe,
gdyz bez kapitatu witascicielka nie moze dokonywa¢ nowych inwestycji. Podkre-
$la jednak, iz nie bytoby to mozliwe réwniez bez zaangazowania i zaufania ze
strony jej kontrahentéw. Wazne dla firmy sa réwniez kontrakty, jakie sg zawierane
z dostawcami i odbiorcami, szczegélnie ze firma nastawiona jest na dtugofalowa
wspotprace w tym zakresie®.

5. Do szczegolnie waznych dla przedsiebiorstwa kontrahentéw zalicza sie: m.in. Agrosktad — dostawce
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Tabela 4. Rodzaje relacji firm P.B. Dgbrowski i Olmat Urszula Dabrowska z otoczeniem

relacje

v
~ - [} . .
s |2 sl 8le | S| gl 3
s ol 2 =} S| £ o w = gl 2
Sz| o S |l 0| c g 3 g| 22 2
C 3| Y% ] S| x| 8 o ol 3. =
interesariusze < 2|l x 32 @ | a%| 50 a =| 0T §=
P.B. Dabrowski Henryk Dabrowski
klienci firmy X X
konkurenci firmy X
dostawcy i sojusz- X X X X
nicy strategiczni
instytucje panstwo- X X
we i samorzadowe
banki i inne insty- X
tucje finansowe
Olmat Urszula Dabrowska
relacje . .
X o Q . ! L
© & EN ) @ = _ ol 3
s vl = ol = c R v = gl 2
c 2 o (9] 7] + o c C S T s o v
; . 23| s glE¢ 8z sF o £|3E £
interesariusze s ox a|l 3| aw| 50 a =| 0T =
klienci firmy X X X X
konkurenci firmy X
dostawcy i sojusz- | X X X
nicy strategiczni
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we i samorzadowe
banki i inne insty- X
tucje finansowe
osrodki wspierania X

matych i $rednich
przedsiebiorstw,

osrodki transferu
technologii itp.

Zrédto: Opracowanie wtasne.

cementu, ptyt kartonowo-gipsowych oraz cegiet, Termo Organike - producenta styropianu, Kerakoll -
producenta chemii budowlanej, Farby Kebe Polska, TECHNITynk — producenta réznego rodzaju tynkéw
i farb, Arsen — dostawce farb oraz innych rzeczy do remontu, Rozenberg — hurtownie ogrodnicza, P.B.
DABROWSKI, ZBIG BUD, Mat-Bud, Agre, Drew-Pol, Budmeg, J. Katuznego, W. Franciszkiewicza, Blue Dol-
phin Tapes - dostawce tasm, watkow, pedzli malarskich i budowlanych, Tikkurile — dostawce farb, Jurex
- dostawce gazu, Jurek, LAUER.
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Biorac pod uwage liczbe interakcji badanych firm z r6znymi elementami otocze-
nia, okazuje sie, iz przedsiebiorstwo Olmat Urszula Dagbrowska najwiekszg liczbe re-
lacji nawigzato z dostawcami i sojusznikami strategicznymi (ponad 60), okoto 30 re-
lacji ze statymi klientami przedsiebiorstwa (setki jednorazowych, ktére nie podlegaja
analizie w tym opracowaniu), 8 z konkurentami firmy i 6 z instytucjami panstwowymi
i samorzagdowymi. Pozostate relacje maja charakter pojedynczy.

P.B. Dabrowski Henryk Dabrowski najwieksza liczbe relacji nawigzato z konku-
rentami firmy (ponad 20 relacji), dostawcami i sojusznikami strategicznymi (okoto
15), okoto 7 relacji ze statymi klientami przedsiebiorstwa (dziesigtki jednorazowych,
ktoére nie podlegajg analizie w tym opracowaniu), a takze 7 z instytucjami panstwo-
wymi i samorzadowymi. Pozostate relacje - podobnie jak w Olmat Urszula Da-
browska - maja charakter pojedynczy.

Poddajac analizie jako$¢ poszczegolnych interakcji pomiedzy firmami a elemen-
tami otoczenia, okazuje sie, iz badani najwyzej oceniaja jakos¢ swoich kontaktéw
z dostawcami i sojusznikami strategicznymi (100% zgodnosci we wszystkich aspek-
tach), nastepnie z klientami (5/6 wskazan), a takze konkurentami (4/6 wskazan). Co
ciekawe, P.B. Dabrowski bardzo wysoko ocenia jako$¢ swoich kontaktéw réwniez
z bankami komercyjnymi. Jest to wynikiem specyfiki jego pracy, w ktérej firma cze-
sto posredniczy w pozyskiwaniu srodkéw finansowych dla swoich klientéw (tab. 5).
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Tabela 5. Jakos¢ relacji firm P.B. Dabrowski i Olmat Urszula Dabrowska z otoczeniem6

Jakos¢ relacji Konku- Dostawcy | Instytucje | Banki
renci i sojuszni- | panstwo- | komer-
cy strate- | we cyjne
Klienci giczni

P.B. Dabrowski Henryk Dabrowski

Uzyskujemy od danej grupy
podmiotow wazne infor-
macje o rynku, na ktérym
dziatamy X X X

Dana grupa podmiotéw
ma istotny wplyw na
naszy oferte X X X X X

Dana grupa podmiotéw ma
wptyw na jako$¢ proceséw
w naszej firmie X X X X

Wspotpraca ma charakter
dtugofalowy X X X X

taczy nas wzajemne za-
ufanie X X X

Obie strony wspotpracy
uzyskuja korzysci/sa zado-
wolone ze wspotpracy X X X

Olmat Urszula Dabrowska

Uzyskujemy od danej grupy
podmiotéw wazne infor-
macje o rynku, na ktérym
dziatamy X X X

Dana grupa podmiotéw
ma istotny wptyw na
nasza oferte X X X X

Dana grupa podmiotéw ma
wptyw na jakos$¢ proceséow
w naszej firmie X X X

Wspotpraca ma charakter
dtugofalowy X X

taczy nas wzajemne za-
ufanie X X X

Obie strony wspotpracy
uzyskuja korzysci/sg zado-
wolone ze wspotpracy X X X

Zrédto: Opracowanie wlasne.

6. W tabeli przedstawiono wytgcznie odpowiedzi,zgadzam sie”i,catkowicie sie zgadzam” na zadane
pytania.
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Uzupetniajgc ocene jakosci poszczegdlnych interakcji z elementami otocze-
nia p. Urszula Dabrowska wskazuje na fakt, iz dla niej samej to klienci, dostawcy
i konkurenci sg najlepszymi informatorami na temat tego, co dzieje sie na rynku,
co jest ,modne”, na co jest obecnie zapotrzebowanie. Wéwczas w wyniku wszyst-
kich uwag stara sie dane towary wprowadzi¢ do swojej oferty. Wazna jest réw-
niez relacja z konkurentami, ktérzy réwniez wyznaczaja trendy na rynku i stawiajg
poprzeczke na wysokim poziomie. Mimo iz wspdtpraca pomiedzy konkurencja
a badang firma nie ma charakteru dtugofalowego i strony nie zawsze darza sie
zaufaniem (co wydaje sie by¢ oczywiste), p. Urszula zaznacza, iz bez konkurencji
nie mogtaby sie rozwija¢. Dzieki tym relacjom korzysci osigga nie tylko badana fir-
ma. ale réowniez druga strona. Badana szczegdlnie cieszy fakt, iz czesto dla swo-
ich kontrahentéw i konkurencji staje sie wzorem. Analizujgc jakos¢ relacji Olmatu
z instytucjami panstwowymi i samorzadowymi, badana wskazuje na $rednig ich
wartos$¢. Sa one oczywiscie istotne, gdyz to przepisy i formalne wytyczne wy-
znaczaja firmie granice i zakres dziatania.

Biorac pod uwage spostrzezenia na temat jakosci swoich relacji z réznymi grupa-
mi interesariuszy wiasciciela P.B. Dgbrowski, po raz kolejny podkresla on najwieksza
role relacji z klientami. Opinia i wskazéwki klientéw pomagaja w poprawianiu i po-
szerzaniu oferty ustugowej firmy, a takze podnoszeniu jakosci wykonywanych ustug.
Jak zaznacza badany, bardzo czesto relacje te sg dtugofalowe, dzieki czemu klient
dobrze poznaje firme, moze przekonac sie o jej doswiadczeniu i profesjonalizmie.
Jest to szczegdlnie wazne, bioragc pod uwage fakt, iz w dzisiejszych czasach firmy
budowlane i remontowe powstajg jak ,grzyby po deszczu”.

Konkludujac rozwazania na temat kapitatu relacyjnego badanych firm, zadano
ich wtascicielom pytania na temat ewentualnego sposobu zarzadzania tym kapita-
tem. Okazuje sie, iz ani Olmat, ani P.B. Dgbrowski raczej nie uzywaja do tego zadnych
specjalnych sposobdéw. Ich metoda zarzadzania kapitatem relacyjnym jest po prostu
nieustanny kontakt i rozmowa z kluczowymi kontrahentami firmy. Dzieki temu fir-
my wychodza naprzeciw oczekiwaniom klientéw przy Scistej relacji z dostawcami,
przedstawiajagcymi firmom wszelkie nowosci (produkty wysokiej jakosci, dzieki kto-
rym firmy bedg mogty spetnia¢ coraz to bardziej wyszukane oczekiwania nabyw-
c6w). Dzieki temu badane firmy staja sie konkurencyjne.

Jak wskazuje p. Urszula, ,$ledzenie” na biezaco konkurencji, nowych produktéw
w ich ofertach, cen i stosowanych promociji jest réwniez bardzo wazne w branzy, w ja-
kiej dziata firma. Dlatego tez takie praktyki mozna w Olmat zaobserwowac. Do ciggte-
go rozwoju, oprécz dobrych relacji z klientami i dostawcami, nalezy réwniez doda¢
poszukiwania nowych mozliwosci finansowych, ktére pozwola na rozszerzanie hory-
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zontow firmy. Jak zaznacza wiascicielka, nie sa to zadne specjalne metody zarzadza-
nia kapitatem relacyjnym, jednak najprostsze i najbardziej - jej zdaniem - przydatne.

Uzupetniajac te stowa p. Henryk dodaje, iz dla niego réwniez najwazniejsze sa
bezposrednie relacje z klientami i dostawcami, ktérzy istotnie determinujag funkcjo-
nowanie firmy P.B. Dagbrowski. Wtasciciel stara sie omawiac z inwestorami wszelkie
wykonywane prace zaréwno przed, w trakcie, jak i po ich realizacji. W ten sposéb
na biezaco jest w stanie rozwiewac watpliwosci swoich inwestoréw, odpowiada
na ich pytania zwigzane z procesem technologicznych i nie tylko. Poznajac swoich
klientéw, ich gusta, preferencje i sposoby funkcjonowania, jest w stanie dopaso-
wac swoje prace do ich oczekiwan. Czesto oczekiwania te zmieniajg sie w trakcie
realizacji zamowienia, dlatego tez niezwykle wazny jest ten bezposredni kontakt
zaréwno z inwestorem, jak i innymi interesariuszami, ktéry ma znaczenie dla funk-
cjonowania badanego przedsiebiorstwa.

Zakonczenie

Jak wykazano w niniejszym opracowaniu, poddane badaniom przedsiebiorstwa ro-
dzinne cechuja sie wysokim poziomem kapitatu relacyjnego. Istotne sa dla nich za-
réwno relacje z klientami, dzieki ktérym na biezaco sg w stanie reagowac na coraz
bardziej wyszukane ich potrzeby, ale takze z innymi interesariuszami zewnetrznymi.
Szczegdlnie wysoko badani przedsiebiorcy oceniaja wtasne relacje z dostawcami
i sojusznikami strategicznymi, a takze z konkurencjg. Dzieki tej ostatniej maja szanse
caly czas sie rozwija¢, gdyz zdrowa rywalizacja, jaka ma miejsce pomiedzy badany-
mi firmami a jej bezposrednimi konkurentami, zmusza ich do poszukiwania nowych
drdg do realizacji celdw. By rozwdj ten byt jednak mozliwy, dosc istotne dla badanych
przedsiebiorstw wydaja sie relacje z bankami i innymi instytucjami finansowymi. To
dzieki nim badane firmy maja szanse na uzupetnienie kapitatéw wiasnych, obcymi.

Cho¢ badane firmy zdajg sobie sprawe z istoty swoich kapitatéow relacyjnych,
dbajac o nie, nie stosujg zadnych specjalnych metod zarzadzania nimi. Wydaje sie,
iz moze to by¢ specyfika firm sektora MSP, jednak nie tylko. Zadna z firm poddana
badaniu nie potwierdzita szczegdlnego podejécia do zarzadzania kapitatem relacyj-
nym. Z pewnoscia jest to obszar, nad ktérym nalezy szczegdlnie pracowac.

Autorka zdaje sobie jednak sprawe z tego, iz w zaden sposdb wynikéw przedsta-
wionych w niniejszym opracowaniu nie wolno uogdlnia¢. Wynika to przede wszyst-
kim z niewielkiej grupy przedsiebiorstw poddanych badaniom (w Zaden sposéb nie-
reprezentatywnej). Dlatego tez w najblizszej przysztosci planuje sie przeprowadzi¢
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szersze badania na temat kapitatu relacyjnego przedsiebiorstw, a takze poréwnac
wyniki firm rodzinnych z innymi.
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Formy zatrudnienia a interes pracownikow

Forms of Employment and the Interests of Employees

Abstract: Human resources are the most valuable, but labile component of each orga-
nization. The common bonds of employee-organization are the forms of employment,
which are contracts of employment, based on the labor code or civil-legal contracts,
based on the regulations of the Civil Code of the extended appropriate regulations. Ar-
ticle is a review of current (from 1 January 2017) forms of employment and an attempt
to evaluate them for the interest of workers. Scientific considerations were confronted
with results of the empirical research conducted on a sample of employees, in which the
forms of employment were in bundle of their goals and expectations.

Key words: worker, employer, stakeholder, human resources, forms of employment.

Wstep

Pracownicy to wazny, ale i szczegdlny zaséb kazdej organizacji niezaleznie od cha-
rakteru dziatalnosci i stawianych celéw. Specyfika zasobéw ludzkich wigze sie
z wiezami, jakie facza ludzi z organizacja, ktére moga mie¢ forme uméw cywilno-
-prawnych, opartych o Kodeks cywilny lub uméw o prace bazujacych na przepisach
Kodeksu pracy. Pierwsze z nich wykorzystujag dowolnos¢ zawierania przez strony
umow i nazywane s elastycznymi formami zatrudnienia. Z tej swobody zawierania
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uméw wynikaja okreslone korzysci, ale tez i wady dla obu stron, dlatego w réznym
stopniu sa pozadane przez zainteresowanych praca. Ich zasieg jest zréznicowany
w poszczegdlnych krajach i dos¢ szerokie jest ich wystepowanie na rynku pracy USA,
gdzie trzecia cze$¢ umodw jest takim kontraktem. W naszym kraju, gtéwnie za spra-
wa dziataczy zwigzkowych, umowy cywilno-prawne nazywane sg umowami ,$mie-
ciowymi’, co ma podkrecac ich niekorzystne rozwigzania dla pracownikéw. Umowy
o prace sg formami zatrudnienia, ktére nadaja osobom zatrudnionym status pracow-
nika, z szeregiem uprawnien pracowniczych.

Celem artykutu jest przeglad aktualnych form zatrudnienia, z uwzglednieniem
zmian wprowadzonych z poczatkiem 2017 r. w kontekscie intereséw pracowniczych.
Rozwazania zestawiono z wynikami badan wsréd pracownikéw, jako interesariusza-
mi przedsiebiorstwa, gdzie w wigzce celéw i oczekiwan umieszczono umowe o pra-
ce na czas nieokreslony, z ktérg wiaze sie najszerszy wachlarz uprawnien.

Elastyczne formy zatrudnienia

Elastycznos$¢ jest zdolnoscig lub fatwoscig przystosowywania sie jakiego$ stanu do
nowych, zmieniajacych sie warunkéw [Stabryta 1990, ss. 6-7]. W przypadku zatrud-
nienia oznacza to zdolno$¢ dostosowania liczby zatrudnionych w przedsiebiorstwie
do aktualnych potrzeb wynikajacych z: koniunktury, rentownosci, ptac realnych,
wydajnosci pracy, wywotanych postepem technicznym i technologicznym [Krynska
2007, s. 1]. Elastyczne, zwane tez nietypowymi, formy zatrudnienia to réznorodne
sposoby wykonywania pracy na zasadach odbiegajacych od modelu tradycyjnego,
czyli takiego, ktory spetnia nastepujace warunki [Bak 2009, ss. 9-10]:

- Forma zatrudnienia — umowa o prace,

- Rodzaj umowy — umowa na czas nieokreslony,

- Wymiar czasu pracy - petny etat,

- Miejsce zatrudnienia - siedziba pracodawcy,

- Regulamin zatrudnienia — praca w wyznaczonych i statych godzinach,

- Dtugosc okresu zatrudnienia — dtugoletnie i nieprzerwane zatrudnienie.

Nieelastyczne sg wiec te formy, ktére naruszaja przynajmniej jeden z tych wa-

runkéw. W przypadku naruszenia pierwszego warunku mamy do czynienia z za-
trudnieniem niepracowniczym, w pozostatych przypadkach wystepuje zatrudnienie
pracownicze z obowigzujacymi regutami prawa pracy. Nalezy doda¢, ze wystepuja
formy, takie jak: kontrakt menedzerski, praca tymczasowa, telepraca i praca nakfad-
cza, ktére mozna zaliczy¢ do obu rodzajéw zatrudnienia.
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Rozwdj elastycznych form zatrudnienia wynika gtéwnie z dazenia pracodawcow
do ograniczenia kosztéw zwigzanych z zatrudnieniem, wiekszej swobody zatrudnia-
nia oraz mozliwosci optymalizacji wielkosci personelu..

Ze wzgleddw ograniczen objetosciowych artykutu, analizowane bedg tylko for-
my zatrudnienia niepracowniczego oraz kontrakt menedzerski z uwagi na jego sze-
rokie zastosowanie. Elastyczne formy zatrudnienia niepracowniczego dzielg sie na
[Bak 2009, s. 11]:

+ Umowy cywilno-prawne,
- Samozatrudnienie.
Na umowy cywilno-prawne sktadaja sie:
- Umowa zlecenia,
- Umowa o dzieto,
- Umowa agencyjna.

Wedtug kodeksu cywilnego przez umowe zlecenia przyjmujacy zlecenie (zlece-
niobiorca) zobowigzuje sie do dokonania okreslonej czynnosci prawnej dla dajace-
go zlecenie (zleceniodawcy) [Kodeks cywilny, art. 734. § 1]. Czynnos¢ prawna to czyn
(ludzkie zachowanie), w ktérym norma prawna wiaze okre$lone konsekwencje (np.
sprzedaz). Przedmiotem umowy jest wykonanie czynnosci z nalezytg starannoscia,
ale zleceniobiorca nie ponosi odpowiedzialnosci za nieosiggniecie pozadanego przez
zleceniodawce rezultatu [Bak, s. 231]. Pomiedzy stronami, ktérymi mogg by¢ osoby fi-
zyczne (prowadzace lub nieprowadzace dziatalnosci gospodarczej) oraz osoby praw-
ne prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza, nie powstajg zaleznosci stuzbowe. Nie ma tu
stosunku podporzadkowania, ani trwatego zwigzku (ciggtosci) [Gersdorf 1993, s. 711.
Zlecenie jest umowa konsensualna, dwustronnie zobowigzujaca, odptatng lub nieod-
ptatng, ale w tym drugim przypadku wymagany jest odpowiedni zapis. Zleceniobiorca
w trakcie wykonywania zlecenia jest zobowigzany do biezacego kontaktowania sie ze
zleceniodawca, co daje zleceniodawcy mozliwosc¢ biezacej kontroli i unikniecia popet-
nienia btedéw w trakcie pracy [Kodeks cywilny, art. 740]. Obligatoryjnie zleceniobior-
ca jest zobowigzany zda¢ sprawozdanie z wykonania zlecenia, po jego zakonczeniu.
Strony umowy majg mozliwos¢ jej wypowiedzenia [KC, art. 746]. Zleceniodawca wy-
powiadajac zlecenie jest zobowigzany do pokrycia wszelkich wydatkéw poniesionych
przez zleceniobiorce, ktére ponidst w celu starannego wykonania zlecenia oraz czesci
wynagrodzenia naleznego za wykonang prace. Zleceniobiorca, ktéry ma prawo wypo-
wiedzie¢ umowe w kazdym czasie, jest odpowiedzialny za powstanie szkody.

Umowa o dzieto jest takze umowa nazwang, na podstawie ktérej przyjmuja-
cy zamdwienie zobowiagzuje sie do wykonania oznaczonego dzieta, a zamawia-
jacy do zaptaty wynagrodzenia za to dzieto i jego odbioru [KC, art. 627]. Umowa
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jest wiec umowa odptatng, dwustronnie zobowiazujaca, wzajemng i konsensualna
[Bak 2009, s.77]. Zwana jest takze umowa rezultatu, gdzie wykonawca ma obowia-
zek osiggniecia okreslonego wyniku i tylko za to zaptaci zamawiajacy. W przeci-
wienstwie do umowy zlecenia nie ma tu znaczenia, jakie wysitki podejmowat wyko-
nawca w trakcie realizacji, a liczy sie tylko efekt koricowy, ktéry musi by¢ przyjetym
w umowie dzietem. Dzieto za$ moze mie¢ charakter materialny (napisanie ksiazki),
ale moze tez wystepowac w niematerialnej postaci (organizacja eventu), co odréz-
nia te umowe od zlecenia i od innych podobnych stosunkéw zobowigzaniowych.
Wykonanie dzieta oznacza jego stworzenie badz przetworzenie. Umowa jest zawie-
rana w podobny sposéb jak umowa zlecenie i do jej waznosci konieczne sg zgod-
ne o$wiadczenia woli stron. Nie jest tu wymagana wytacznie forma pisemna, cho¢
celowe jest jej zawarcie w formie pisemnej, zwtaszcza dla szczegétowego okresle-
nia dzieta. Moze by¢ zawarta z wtasnym pracownikiem, a takze ze zleceniobiorca
[Grzonka 2013, s. 60]. Poza sprecyzowaniem w umowie dzieta istotne jest réwniez
okreslenie terminu jego odbioru.

Umowa agencyjna jest cywilno-prawng umowa obrotu profesjonalnego, w ktérej
stronami sa wytacznie przedsiebiorcy, stosujacy zasade lojalnosci [Drela 2011, s. 241].
Przez umowe agencyjng przyjmujacy zlecenie (agent) zobowigzuje sie w ramach
dziatalnosci swego przedsiebiorstwa do statego posredniczenia, za wynagrodze-
niem, przy zawieraniu z klientami uméw na rzecz dajacego zlecenie przedsiebiorcy
albo do ich zawierania w jego imieniu [Kc. Art. 758. § 1]. Przedmiotem umowy moze
by¢ posrednictwo lub przedstawicielstwo [Grzonka 2013, s. 81]. Posrednictwo ozna-
cza state wykonywanie réznego rodzaju czynnosci (wyszukanie klientéw, prezenta-
cja oferty itp.), ktére zmierzajg do zawarcia przez zleceniodawce umowy z klientem.
Przedstawicielstwo to posunieta dalej forma, ktéra oznacza zawieranie uméw na
rzecz i w imieniu zleceniodawcy. Umowa agencyjna jest konsensualna, wzajemna
i odptatna. Wazng cecha tej umowy, w odrdznieniu od zlecenia, jest statos¢ swiad-
czenia ustug przez agenta na rzecz zlecajacego, rozumiana jako wielokrotnosc i po-
wtarzalnos¢ czynnosci, do ktérych $wiadczenia musi posiada¢ petnomocnictwo.
Umowa zawierana jest w oparciu o zasade lojalnosci i wzajemnego zaufania. Agent
za Swiadczone ustugi otrzymuje zwykle prowizje, ktérej wysokosc¢ zalezy od efektéw
jego dziatan na rzecz zleceniodawcy [KC. art. 758]. Umowa powinna mie¢ forme pi-
semng a w odrdéznieniu od umowy o prace, brak jest podlegtosci stuzbowej agenta
kierownictwu podmiotu zlecajacego, ale powinien stosowac sie do jego wskazéwek.
Inne cechy odrézniajace te umowy przedstawia tabela nr 1.

Umowa agencyjna, podobnie jak inne umowy moze zawiera¢ zakaz konku-
rencji, ktéry nie moze by¢ dtuzszy niz dwa lata po zakonczeniu wspétpracy, za

520



Formy zatrudnienia a interes pracownikow

co zleceniodawca jest zobowigzany do wyptaty agentowi okreslonej sumy pie-
nieznej [Kc, art. 764].

Tabela 1. Podstawowe réznice pomiedzy umowa agencyjng a umowa o prace

Umowa agencyjna Umowa o prace
Wykonawca jest przedsiebiorca Pracownikiem jest wytacznie osoba fizyczna
Brak zaleznosci pomiedzy stronami umowy Zaleznos¢ pracownika od pracodawcy
Agent powinien stosowac sie do wskazdéwek Petne podporzadkowanie stuzbowe pracow-
zleceniodawcy. nika
Nie okresla sie miejsca i czasu $wiadczenia Pracownik swiadczy prace w okreslonym
ustugi miejscu
i czasie
Agent ma petna swobode dysponowania Pracownik nie moze zrzec sie wynagrodzenia
swoim wynagrodzeniem ani przenies¢ go na osoby trzecie
Spory rozstrzyga sad cywilny Spory rozstrzyga sad gospodarczy lub sad
polubowny
Agent w petni odpowiada za szkodg, chyba Pracownik odpowiada za szkode do wysoko-
Ze jest inny zapis w umowie $ci trzech wynagrodzen
Agent nie ma obowiazku osobistego swiad- Pracownik musi wykonywac swoja prace
czenia osobiscie
i moze ja powierzy¢ osobom trzecim

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: J. Kaniewski, 2008, s. 9.

Samozatrudnienie to, podobnie jak umowa agencyjna, zwigzek dwdch stron,
ktére sa przedsiebiorcami. Okresla sie przez nie prace na wtasny rachunek, swiad-
czong dla jednego lub gtéwnie jednego przedsiebiorcy, w ramach prowadzonej
dziatalnosci gospodarczej. Na gruncie prawnym samozatrudnienie jest to jednooso-
bowa dziatalno$¢ gospodarcza, wykonywana samodzielnie przez przedsiebiorce,
gdzie nie zatrudnia sie zadnych oséb. Dziatalnosc taka jest podyktowana najczesciej
brakiem mozliwosci zatrudnienia, gtéwnie w regionach o wysokim bezrobociu. Aby
uniemozliwi¢ ,zamiane” uméw o prace na samozatrudnienie wprowadzono zakaz
zawierania takich uméw z bytym pracodawca.

Kontrakt menedzerski jest umowa nienazwang (nieregulowang bezposrednio
w polskim prawie), dlatego umowa ta przyjmuje jedna z trzech postaci: umowy
o prace, umowy o $wiadczenie ustug lub tzw. umowy o wspétpracy. W pierwszym
przypadku jest to umowa z regulacjami prawa pracy z osoba, ktéra bedzie petni-
ta funkcje kierownicze. Jest to wiec umowa o prace, ktéra zostata nazwana przez
strony kontraktem menedzerskim a menedzer jest pracownikiem z wszelkimi
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uprawnieniami pracowniczymi [Kodeks pracy, art. 22§ 1]. Ostateczna kwalifikacja
kontraktu jako umowy o prace lub umowa cywilno-prawna zalezy od okoliczno-
$ci konkretnego przypadku [Wyrok SN 2005, | PK 42/05]. Kontrakt jako umowa cy-
wilno-prawna jest specyficzng forma zatrudnienia kadry menedzerskiej, w ktorej
menedzer zobowigzuje sie do samodzielnego prowadzenia przedsiebiorstwa (lub
jego oddziatu) drugiej strony, na jej rachunek i ryzyko, przy czym kierowanie to jest
we wiasnym lub cudzym imieniu. Od menedzera oczekuje sie zwykle wniesienia
nowego sposobu zarzadzania, wspartego jego wiedzg, doswiadczeniem i kontak-
tami w otoczeniu. Zakres zadan menedzera jest tu dowolny. W tej formie kontrakt
jest regulowany przepisami o zleceniu. Kontraktowi menedzerskiemu jest czesto
przypisywana nazwa umowy o zarzadzanie przedsiebiorstwem, ale jest to btedne,
poniewaz taka forma wystepuje odrebnie i jest regulowana w Ustawie o przed-
siebiorstwach panstwowych. Czas i miejsce pracy menedzera okredlajg strony
w oparciu o czynnosci, jakie stanowia nakreslone obowigzki. Podobna swoboda wy-
stepuje przy okreslaniu wynagrodzenia i najczesciej sktada sie ono z czesci statej,
powiekszanej o premie, ktérych wielko$¢ uzalezniona jest od efektéw kierowania.
W przypadku menedzeréw najwyzszego szczebla dos¢ czesto wystepuje odprawa,
jako dodatkowe wynagrodzenie w przypadku rozwiagzania kontraktu (przed okre-
$lonym terminem). Podobnie jest z zakazem konkurencji, czyli pozbawieniem me-
nedzera prawa zajmowania sie interesami konkurencyjnymi w trakcie zatrudnienia
i przez pewien okres od jego ustania. Okres ochrony dla ,wiedzy” o firmie moze wy-
nosi¢, podobnie jak przy umowach o prace, nawet trzy lata i wigze sie z tym wyptata
odszkodowania, okreslona w kontrakcie. Kontrakt menedzerski moze by¢ nieodpfat-
ny, a korzystaja z takiego rozwigzania menedzerowie, bedacy wtascicielami (wspdl-
nikami) przedsiebiorstwa, szczegdlnie w fazach startu podmiotu gospodarczego,
aich dochodem bedzie przyszty, wypracowany zysk (dywidenda).

Do niepracowniczych form zatrudnienia nalezy zaliczy¢, zdaniem autora, pra-
ce tymczasowa nazywanga takze leasingiem pracowniczym, ktéra jest w literaturze
przypisywana do grupy pozostatych (mieszanych) form [Bak 2009, s.11]. Wprawdzie
osoby, ktérych dotycza zawierane umowy z agencja pracy tymczasowej, moga by¢
jej pracownikami (sg takze zleceniobiorcami), ale w przypadku przedsiebiorcy ko-
rzystajacego z leasingu, nie ma zadnych zwigzkéw pracowniczych. Jest to natomiast
rozwigzanie, ktére daje chyba najwyzszy poziom elastycznosci w dopasowaniu wiel-
kosci zasoboéw ludzkich do potrzeb operacyjnych firmy.
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Umowy o prace - korzysci pracownikow

Regulacje dotyczace rynku pracy i zawieranych umoéw sg rodzajem interwencjoni-
zmu panstwa, w celu nadania praw osobom zatrudnianym przez przedsiebiorcéw
w oczywistym braku réwnowagi w uktadzie pracownik-pracodawca. Umowy o prace
to szczegdlny rodzaj uméw regulujacych relacje pomiedzy pracodawcy a pracowni-
kiem, ktore okresla Dziat Il Kodeksu pracy. Umowy te s3 nawigzaniem stosunku pracy,
w ktérym ,pracownik zobowigzuje sie do wykonywania pracy okreslonego rodzaju
na rzecz pracodawcy i pod jego kierownictwem oraz w miejscu i czasie wyznaczo-
nym przez pracodawce, a pracodawca - do zatrudniania pracownika za wynagro-
dzeniem” [KP , art.22. § 1.]. Praca pod kierownictwem pracodawcy jest szczegdlng
cechga, ktéra nie moze wystepowaé w umowach cywilno-prawnych. Wprowadzona
z dniem 22.02.2016 nowelizacja Kodeksu pracy przewiduje zawieranie trzech rodza-
jow umow, jakie moga byc¢ zawierane z pracownikami i sg to [KP, art. 25]:

« umoéw na okres prébny,

« umowy o prace na czas okreslony,

+ umowy o prace na czas nieokreslony.

Umowa naokres prébny jest zwykle pierwsza fazg zatrudnienia pracownikaimoze
by¢zawartanamaksymalnyokrestrzechmiesiecy.Jejcelemjestsprawdzeniekwalifikacji
pracownika i mozliwosci jego zatrudnienia na okreslonym stanowisku. Dopuszczalne
jest wiec jej ponowne zawarcie przy zmianie rodzaju wykonywanej pracy, a poza tym
w przypadku ponowienia zatrudnienia po okresie co najmniej trzech lat.

Umowy na czas okreslony majg takze szerokie zastosowanie w polskich przedsie-
biorstwach. Na koniec 2015 roku dotyczyty 27,9% pracownikéw [Raport Rynek pracy,
2016]. Umowa na czas okreslony jest to taka umowa terminowa, ktérej czas obowia-
zywania lub termin koncowy sg doktadnie znane stronom w chwili jej zawierania
[Culepa 2016, s. 24]. Ograniczenie w poprzednich latach do liczby uméw, zostato po-
szerzone ostatnig nowelizacjg takze o dopuszczalny, catkowity okres zatrudnienia,
ktéry wczedniej nie byt okreslony. Liczba takich uméw zawartych z pracownikiem
nie moze by¢ wieksza niz trzy, a maksymalny okres zatrudnienia to 33-miesiace, nie-
zaleznie od wystepowania przerw w zatrudnieniu [Kp, art.25. § 1]. Wyjatki dotycza
tylko uméw zawartych w celu:

- zastepstwa pracownika w czasie jego usprawiedliwionej nieobecnosci w pracy,
- - wykonania pracy o charakterze dorywczym lub sezonowym,
« -wykonania pracy w okresie kadencji.

Ograniczenietodotyczy catejkariery zawodoweju jednego pracodawcyiprzekro-

czenie ktérego$ z tych warunkdéw jest uwazane za zatrudnienie na podstawie umowy
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opracenaczasnieokreslony.Umowyczasowezostatyrowniezzréwnanezumowamina
czas nieokreslony w obszarze ich wypowiedzen, ktére obowiagzuje wszystkie umowy
bez koniecznosci takowych zapiséw. Pracownikéw czasowych obowigzujg juz okresy
wypowiedzen, ktére sg uzaleznione od czasu zatrudnienia [Kp, art. 36]. W przypadku
stazu przekraczajacego trzy lata, okres wypowiedzenia wynosi takze trzy miesiagce.
Nalezy doda¢, ze do uméw na czas okreslony zaliczane sg umowy na za-
stepstwa pracownika w czasie jego usprawiedliwionej nieobecnosci w pra-
cy [Zob. Culepa 2016, ss. 21-31].

Umowy na czas nieokreslony to rodzaj kontraktu, ktéry pozwala budowac
stabilny zespot pracownikéw w przedsiebiorstwie i chyba taki cel przyswieca pra-
codawcom przy ich zawieraniu. To z tymi umowami wiagza sie najwieksze upraw-
nienia pracownicze, jakie zabezpieczone sg zapisami prawa pracy, a ktére sa
zobowigzaniami pracodawcy na rzecz zatrudnionych ludzi. Poza wymienionym
okresem wypowiedzenia, ktéry daje mozliwos¢ ,spokojnego” szukania nowego pra-
codawcy, Kodeks pracy okresla czas pracy i odpoczynku oraz gwarantuje réznorodne
$wiadczenia w postaci: urlopu, zasitku chorobowego czy odpraw (emerytalna, ren-
towa, posmiertna). Pracodawca jest zobowiazany réwniez do $wiadczen zwigzanych
z zapewnieniem bezpiecznych i higienicznych warunkéw pracy i sg to wydatki na:

- odziez ochronng i roboczg,

- positki profilaktyczne i regeneracyjno-wzmacniajace wydawane pracownikom
zatrudnionym w warunkach szczegélnie ucigzliwych, jak réwniez napoje,

- doptaty do stotéwek i bufetéw zaktadowych,

- $rodki czystosci lub ekwiwalenty za nie,

- badania lekarskie wstepne, okresowe i kontrolne,

- okulary korygujace.

W Dziale trzecim Kodeksu okreslone s3 wymagane warunki wynagradzania
pracownikéw dotyczace: terminu, formy i zasad (uktad zbiorowy pracy lub re-
gulamin wynagrodzen) czy dodatkéw za prace: w godzinach nadliczbowych,
w niedziele i Swieta. Przepisy dodatkowe okreslajg minimalne wynagrodzenie za
prace, ktére w 2017 r. wynosi 2 000 zt brutto [Rozporzadzenie RM 2016]. Pracow-
nikowi przystuguja takze uprawnienia rodzicielskie (urlopy, zasitki), ktére gwarantu-
je Dziat 6smy Kodeksu [zob. Lenart, 2013].

W tabeli nr 2 zestawiono umowe o prace z najczesciej wystepujacymi w praktyce
elastycznymi formami zatrudnienia, wskazujac korzysci pracownikéw przez poréw-
nanie gtéwnych cech tych uméw. Do gtéwnych korzysci pracowniczych pokazanych
w zestawieniu nalezy jeszcze dodac ochrone przed zwolnieniem pracownikéw: na
urlopach macierzynskich i wychowawczych, przed emeryturg, w okresie choréb czy
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kobiet w cigzy. Ochrona dotyczy takze wynagrodzen, gdyz musi by¢ wyptacane co
najmniej raz w miesigcu, a w przypadku réznego rodzaju egzekucji, musi by¢ zacho-
wana kwota wolna od potracer w wysokosci minimalnej pensji [Kp, art. 87-88]. Ta-
kiej ochrony nie gwarantuje zadna z elastycznych form zatrudnienia. W przypadku
zwolnien grupowych pracownicy otrzymajg odprawy, natomiast zleceniodawcy i
inni $wiadczacy ustugi takiego prawa nie posiadaja [Skowron-Milenik, Wojtkowiak
2016, ss. 81-84]. Ponadto badania pokazujg, ze warunki pracy, w jakich funkcjonuja
pracownicy, w wiekszym stopniu spetniajg wymogi pod wzgledem bezpieczenstwa
i higieny pracy, mierzone wskaznikami wypadkowosci [Brzezifski 2015, s. 358; Zacz-
kiewicz-Zborska, Marczuk, 2014].
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Tabela 2. Poréwnanie umowy o prace z umowa zleceniem, umowa o dzieto i kontraktem

menedzerskim - stan po 1 stycznia 2017 r.
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Formy zatrudnienia a interes pracownikow

Korzysci zwigzane z umowami o prace, na czas nieokre$lony w szczegdlnosci, sa
dostrzegane przez pracownikéw i ta forma zatrudnienia jest wysoko umieszczana
w wigzce celdw i oczekiwan pracownikéw. Pokazaty to badania przeprowadzone
przez autora w latach 2014-2015 w$réd studentdw studidw niestacjonarnych uczelni
ekonomicznych z Wroctawia, Czestochowy i Cieszyna. Samodzielnie skonstruowa-
nym narzedziem badawczym byt kwestionariusz wywiadu W badaniach wzieto
udziat 225 os6b, ale analizie poddano 221 ankiet, poniewaz 3 osoby byty bezrobot-
ne, a jeden kwestionariusz nie byt w petni uzupetniony. Dob6r oséb byt losowy, jed-
nak jego ograniczenie to zbior oséb, z ktérymi autor prowadzit zajecia, co nie daje
prawa do uznania proby za reprezentatywna. Badania traktowane sg jako pilotazowe
i beda kontynuowane przez autora.

Formy zatrudnienia ankietowanych pokazano na rys. 1.

Rysunek 1. Formy zatrudnienia ankietowanych pracownikéw

499

0,5 -
0,45 -
0,4 -
0,35 A
0,3 -
0,25 A
0,2 - 16%
0,15 -
01 1 5%

2%
0,05 -
0 “-P -7

T T T T

3

N
[¢]
o

umowa o umowa o  inne umowy umowa inne umowy
prace na prace na o prace zlecenie cywilne
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Umowa o prace na czas nieokreslony jest dominujaca forma i dotyczy prawie
potowy badanych (49%). Nieco mniej jest uméw czasowych (28%) i niewiele (2%)
pozostatych umdw o prace (umowy na zastepstwa). W prébie znalazto sie 79% pra-
cownikéw, a pozostali (21%) zwigzani sa elastycznymi formami zatrudnienia. Naj-
wiekszg grupe wsréd umoéw cywilnych stanowig umowy zlecenia i zleceniobiorcy
- to 16% préby. Podziat ankietowanych na trzy regiony, tak jak zlokalizowane sa
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uczelnie, pokazat, ze pracownicy stanowig od 74% (Cieszyn) do 91% préby (Wro-
ctaw), co moze miec zwiazek z ré6znym lokalnym poziomem bezrobocia. Wsréd
identyfikowanych celéw i oczekiwan pracowniczych umieszczono bezpieczen-
stwo zatrudnienia, ktére reprezentowato tu umowe o prace na czas nieokreslony,
a wyniki przedstawia rys. 2.

Rysunek 2. Bezpieczenstwo zatrudnienia w wigzce celéw i oczekiwan ankietowanych

jasne zasady awansu
wplyw na organizacje czasu pracy
bezpieczne i higieniczne warunki pracy

szkolenia na koszt pracodawcy

jasne kryteria ocen pracowniczych

satysfakcjonujgce wynagrodzenie
bezpieczenstwo zatrudnienia 1%

atmosfera w pracy 1%

I I I
76% 78% 80% 82% 84% 86% 88% 90% 92%

Zrédto: Brzezinski 2015, s. 355.

Najbardziej istotne dla ankietowanych okazaty sie atmosfera w pracy oraz za-
trudnienie na czas nieokreslony, ktére uzyskato az 91% wskazan. Interesujgcym
jest, ze bezpieczenstwo zatrudnienia okazato sie nawet wazniejsze, cho¢ bardzo
nieznacznie (0 1%), od satysfakcjonujagcego wynagrodzenia. Zauwazy¢ nalezy, ze
we wczesniejszych badaniach autora (2010-2013) wynagrodzenie i trwato$¢ za-
trudnienia byly zamiennie najwazniejszymi celami i oczekiwaniami pracownikéw.
Pokazuje to, znaczenia jakie przywiazuja ankietowane osoby do tej formy zatrud-
nienia i, jak sie wydaje, swiadomos¢ przywilejéw, jakie daje pracownikom umo-
wa o prace na czas nieokreslony.
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Podsumowanie

Zaprezentowane aktualne formy zatrudnienia pokazujg wyrazna przewage korzysci
uméw o prace nad elastycznymi formami zatrudnienia w odniesieniu do pracowni-
kéw. Szerokie wystepowanie umoéw cywilnych w praktyce gospodarczej jest takze
potwierdzeniem korzysci po stronie oferujacych prace. Przeprowadzone badania po-
kazaty wage uméw o prace wsréd ankietowanych. Mimo ze wystepujg one w dos¢
szerokim zakresie to wydajg sie pewnym przywilejem na rynku pracy i sa wskazy-
wane jako gtéwny cel i oczekiwanie ankietowanych pracownikéw. Wprowadzane
ostatnio zmiany w prawie pracy sa kolejnymi, ktére maja stuzy¢ ochronie intereséw
pracowniczych. Nowelizacje form zatrudnienia moga mie¢ jednak ograniczony efekt.
W przypadku czesci przedsiebiorcow, ktérzy w petni respektuja wszelkie regulacje
prawa pracy, moga nawet stwarza¢ dodatkowe problemy. Przyktadem moga by¢
panstwowe uczelnie, gdzie juz wczedniejsze ograniczenie (przed 22.02.2016) liczby
uméw czasowych do dwdch oznaczato - w przypadku stanowisk, gdzie przewidziane
sg wyfacznie umowy czasowe (stanowiska asystentéw i adiunktéw) — wymuszanie
niechcianych obustronnie przerw w zatrudnieniu. Nowelizacja z ograniczeniem cat-
kowitego okresu zatrudnienia do 33 miesiecy wprowadza problem, z ktérym aktual-
nie musza zmierzy¢ sie uczelnie w poszukiwaniu rozwigzania. Tego typu zmiany moga
dodatkowo zachecac pracodawcéw do siegania po elastyczne formy zatrudnienia.
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Przedsiebiorstwa rodzinne w procesie zmian

Family Enterprises in a Process of Changes

Abstract: Family enterprises have a possibility to use market niches and quickly adapt
to answer the needs and requirements of customers. One of the major issues related
to family enterprises is their development in change perspective. The main aim of this
article is to present the family enterprises in the process of change.

Key words: family enterprises, changes, organizational life cycle

Wstep

Przedsiebiorstwa rodzinne w Polsce stajg sie coraz bardziej rozpowszechniong formg
dziatalnosci, przyczyniajac sie w znacznym stopniu do rozwoju spotecznego i eko-
nomicznego w poszczegdlnych regionach czy wojewddztwach. Wiekszos¢ z nich
funkcjonuje w sektorze mikro, matych i Srednich przedsiebiorstw. W aspekcie ekono-
micznym obok funkcji wiasciwych matym i Srednim przedsiebiorstwom, zauwaza sie
stabilizujgcy wptyw biznesu rodzinnego na funkcjonowanie gospodarki co najmniej
w dwdch wymiarach: zatrudnienia, (mate przedsiebiorstwa sa mniej sktonne do zwal-
niania pracownikéw, nawet w sytuacjach kryzysowych) oraz finansowym (przedsie-
biorstwa rodzinne sg postrzegane przez potencjalnych inwestoréw jako pewniejsza
lokata kapitatu) [King, King 2015, s. 129]. Przedsiebiorstwa rodzinne potrafig skutecz-
nie wykorzysta¢ nisze rynkowe i szybko przystosowywac sie do potrzeb i wymagan
klientéw. Jednym z wazniejszych zagadnier dotyczacych przedsiebiorstw rodzin-
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nych jest ich rozwdj postrzegany z perspektywy zmian. Gtéwnym celem artykutu jest
zaprezentowanie przedsiebiorstw rodzinnych w procesie zachodzacych zmian.

Perspektywy zmian a cykl zycia przedsiebiorstwa
rodzinnego

Narastajgca konkurencja, bariery, ktére ptyng z otoczenia, zmuszaja mikro, mate
i srednie firmy rodzinne do poszukiwania nowych mozliwosci pozyskania klienta
oraz przetrwanie na rynku. Nowe warunki funkcjonowania i ciggte zmiany stwarza-
ja, z jednej strony, szanse na rozwdj i ekspansje, z drugiej jednak, sg zagrozeniem
dla egzystencji przedsiebiorstw rodzinnych. Potaczenie systemoéw rodziny i przed-
siebiorstwa implikuje odmienny rodzaj uwarunkowan funkcjonowania podmio-
tu gospodarczego, jak tez koniecznych do pokonania barier i zagrozen (Tabela 1)
[King, King 2015, s. 129].

Tabela 1. Zwiazki rodziny i przedsiebiorstwa w modelu zintegrowanym

Wptyw przedsiebiorstwa na rodzine

Wptyw rodziny na przedsiebiorstwo

Osrodek zycia rodzinnego

Zrédto pomystéw zatozycielskich

Sciezka kariery zawodowej

Zr6dto kluczowych zasobéw ludzkich

Zrédto dochodéw

Zrédto finanséw zatozycielskich

Zrédto wtadzy i wptywow

Osrodek decyzyjny i kontrolny

Przedmiot dumy i identyfikacji

Podstawa wartosci i kultury organizacyjnej

Spoiwo rodziny

Zrédto nepotyzmu

Racjonalna komponenta dziatania

Emocjonalna komponenta dziatania

Zrédto: k. Sutkowski, A. Marjanski, Firmy rodzinne - jak osiqgnq¢ sukces w sztafecie pokolen,
Polten 2009, s. 32.

Kazde przedsiebiorstwo w czasie swojego funkcjonowania przechodzi przez r6z-
ne etapy rozwoju. Warunki powstania i poczatkowego okresu dziatalnosci przedsie-
biorstwa wywieraja znaczny wptyw na jego dalsze funkcjonowanie. Nawigzujace do
cyklu zycia modele biznesowe zaktadaja, ze zmiany w organizacji nastepuja wedtug
pewnego wzoru, ktéry mozna przedstawic jako proces rozwoju. Istota tego podej-
$cia jest fakt, ze etapy rozwoju maja charakter sekwencyjny i pojawiajg sie w okreslo-
nej kolejnosci, ktérej nie da sie odwrécic. Cykl zycia przedsiebiorstwa oznacza ,na-
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stepstwo kolejnych jego form rozwojowych, wykazujacych pewne réznice, zaréwno
pod wzgledem ilosciowym, jak i jakosciowym” [Machaczka 1998, s. 44]. Zasadniczy
cykl zycia przedsiebiorstwa rodzinnego jest wypadkowg réznych cykli (cyklu poten-
cjatu twoérczego przedsiebiorcy, cyklu zycia i wsparcia rodziny, sity konkurencji, cyklu
innowacyjnego, cyklu koniunkturalnego) [Mugler 1995, s. 15]. W modelu metamor-
ficznym C. Rosenbauer réwniez przyjmuje zatozenie, iz cykl zycia przedsiebiorstwa
to ingerencja réznych cykli [Safin 2007, ss. 119-121].

Postugiwanie sie cyklem zycia w analizach rozwoju przedsiebiorstwa i wyko-
rzystywanie go do diagnozy staje sie przydatnym narzedziem. W rozbudowanej
formie cykl zycia przedsiebiorstwa sktada sie z wielu faz, zwykle jednak stosuje sie
uproszczony model czterech faz: narodzin, wzrostu, dojrzatosci i schytku. W przy-
padku przedsiebiorstw rodzinnych klasyczne modele rozwoju wydaja sie niewy-
starczajace, gdyz w sposdb marginalny uwzgledniajg wptyw relacji wtasnosciowych
oraz rodzinnych na przedsiebiorstwo. W zwigzku z powyzszym krzywa cyklu zycia
przedsiebiorstwa rodzinnego, jak i poszczegdlne fazy jego rozwoju powinny by¢
wzbogacone o cykl zycia rodziny wtascicieli. Mozna zdefiniowa¢ podstawowe etapy
cyklu zycia przedsiebiorstwa rodzinnego [Jezak, Popczyk, Winnicka-Popczyk 2004]:

1) Etap firmy w stadium tworzenia — przedsiebiorstwo jest mate, tworza

je gtéwnie cztonkowie rodziny, koszty dziatalnosci pokrywane sg z kapitatu

wiasnego, firma zyskuje statych klientéw i buduje swéj pozytywny wizerunek;

2) Etap rozwinietej (dojrzatej) firmy rodzinnej - przedsiebiorstwo zwieksza

skale dziatalnosci oraz zatrudnienie spoza rodziny, a w szczegdlnosci kadre

kierownicza, kompetencje zatozyciela nie sg juz wystarczajace, nowe pokolenie
wptywa na dziatanie firmy;

3) Etapschytkufirmyrodzinnej-przedsiebiorstwo przeksztatcasie wanonimowg

spotke, poza kontrolg rodziny, jest to tzw. stadium zdominowania, ktére nie

musi wystapic i przedsiebiorstwo moze dalej zachowac rodzinny charakter, o ile
zostang podjete odpowiednie dziatania.

W przypadku przedsiebiorstwa rodzinnego model rozwoju musi uwzgledniaé
fakt, iz przechodzenie do poszczegdlnych faz cyklu jest zwigzane nie tylko z syste-
mem przedsiebiorstwa, ale takze z systemami rodziny oraz wtasnosci. Rozwdj kazde-
go z tych systemoéw przebiega we wiasnym tempie i w zmiennym czasie (Rysunek 1)
[Sutkowski, Marjanski 2009, s. 21].
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Rysunek 1. Model cyklu zycia przedsiebiorstwa rodzinnego

cykl zycia zmiana zmiana cykl zycia rodziny
4 wiladcicieli generacji generacji
«— | — <« —
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cykl zycia
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Faza pionierska ~ Faza wzrostu Faza dojrzatosci Faza schytku

Zrédto: K. Safin (2007), Przedsiebiorstwa rodzinne - istota i zachowania strategiczne, Wydawnic-

two Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw, 5.121.
Interesujacy tréjwymiarowy model rozwoju przedsiebiorstwa rodzinnego zapre-

zentowali £. Sutkowski, A. Marjanski, obejmujacy trzy wymiary: wiasnosci, rodziny
oraz przedsiebiorstwa (Rysunek 2).

536



Przedsiebiorstwa rodzinne w procesie zmian

Rysunek 2. Tréjwymiarowy model rozwoju przedsigbiorstwa rodzinnego
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Zrédto: L. Sutkowski, A. Marjanski (2009), Firmy rodzinne - jak osiqgnqc sukces w sztafecie poko-

len, Poltex, Warszawa, s. 21.

Pierwszy wymiar to rozwdj wtasnosci w czasie. Wiele rodzinnych podmiotéw
rozpoczyna swa dziatalno$¢ od etapu pojedynczego wiasciciela, przechodzac
przez etap spoétki bliskich cztonkéw rodziny, az do konsorcjum rodzinnego. Nie
jest to jednak jedyna droga rozwoju witasnosci [Thornton 2006, ss. 44-45]. Wie-
le firm prowadzonych przez wiecej niz jedno pokolenie przechodzi transforma-
cje wiasnosci w réznych kombinacjach, czego przyktadem moze by¢ typ sukcesji,
w ktérym nastepuje zastgpienie pojedynczego witasciciela przez nastepce. Moga
wystapic tez przypadki, gdzie nastepuje potaczenie rozproszonej wtasnosci wyste-
pujacej w konsorcjum rodzinnym poprzez wykup udziatéw i utworzenie spoéiki bli-
skiej rodziny lub wtasnosci jednej osoby.

Kolejny wymiar dotyczy rozwoju rodziny. Pierwsze stadium to okres intensywnej
aktywnosci, w ktérym zostaja podjete podstawowe decyzje o rozwoju rodziny, uka-
zujace, w jakim stopniu matzonkowie wspierajg wihasciciela zarzadzajacego przed-
siebiorstwem. Stadium wejscia do biznesu ma miejsce po uptywie 10-15 lat. W tym
czasie trzeba zadbac o rozwoj mtodego pokolenia, ktére konczac dziecinstwo za-
czyna wchodzi¢ w produktywny okres dorostosci. Rodziny wchodzace w biznes s
postrzegane jako posiadajace propozycje $ciezki kariery dla wchodzacego w zycie
miodego pokolenia, ktére musi podja¢ decyzje, czy przytaczyc sie do rodzinnego
przedsiebiorstwa. Osiagniecie przez pokolenie rodzicéw wieku okoto 50-lat, a przez
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mtode pokolenie wieku 20-30 lat to czas przejscia rodziny do stadium pracy wspél-
nej. Jednym z wielu skomplikowanych zmian w przedsiebiorstwach rodzinnych jest
problem sukcesji. Jest on najbardziej dotkliwy, gdzie przedsiebiorca - zatozyciel jest
Lniezastapiony” i nie zamierza przekazac firmy sukcesorowi. W miare uptywu czasu
firmy kontrolowane przez rodzine przechodza kolejne zmiany pokoleniowe, trzeba
wiec zdawac sobie sprawe z zagrozenia, jakim dla firmy sg obietnice zatrudniania
cztonkdw rodziny bez ograniczen. Rodzina powinna zajac¢ sie tym problemem i opra-
cowac odpowiednig polityke zatrudnienia.

Trzeci wymiar obejmuje rozwoju przedsiebiorstwa. Model cyklu zycia wskazuje
na specyficzne réznice, jakie wystepuja w strukturze organizacyjnej i dziataniu pod-
miotu [Thornton 2006, ss. 44—-45]. W miare uptywu czasu przedsiebiorstwa kontro-
lowane przez rodzine przechodza kolejne zmiany pokoleniowe, trzeba wiec zdawac
sobie sprawe z zagrozenia, jakim dla firmy s obietnice zatrudniania cztonkéw rodzi-
ny bez ograniczen. Rodzina powinna zaja¢ sie tym problemem i opracowac¢ odpo-
wiednig polityke zatrudnienia [Thornton 2006, ss. 44-45].

Zmiany a kultura firm rodzinnych

Postawa przedsiebiorcza, jaka prezentujg wihasciciele firm rodzinnych, stanowi klu-
czowy element rozwoju firmy [Entrialgo, Fernandez, Vazquez 2000, ss. 187-205]. In-
dywidualne cechy i umiejetnosci to elementy majace dominujacy wptyw na wyniki
firm rodzinnych [Man, Lau, Chan 2002, ss. 123-142]. W literaturze przedmiotu zauwa-
Za sie, ze takie cechy jak motywacja do dziatania, optymizm, zaangazowanie czy sa-
modyscyplina, pozytywnie determinujg sukces przedsiebiorcy w zarzadzaniu [Ang-
gadwita, Mustafid 2014, ss. 415-423]. Za nie mniej istotne uwazane sg zdolnosci do
sprawnego podejmowania decyzji, doswiadczenie, zdolnosci interpersonalne czy tez
zdolnosci do nawigzywania wspétpracy [Coy, Shipley, Omer, Khan 2007, ss. 181-198].

W przedsiebiorstwach rodzinnych wystepuje system wspdélnych wartosci. W tego
typu organizacjach obserwuje sie znacznie silniejsze poczucie wspolnej misji i celéw
przedsiebiorstwa. Tym samym pracownicy, czesto cztonkowie rodziny, sg bardzo za-
angazowani w ich realizacje, a zaufanie jest podstawa budowania wspdlnych relacji.

Rozwazajac problem kultury organizacyjnej przedsiebiorstw rodzinnych, ko-
nieczne staje sie odniesienie do roli zatozyciela, ktéry wywiera najwiekszy wptyw
na jej tworzenie i funkcjonowanie. Wielu zatozycieli firm rodzinnych tworzy kulture
organizacyjng, opierajac sie na wtasnych systemach wartosci, dzieki czemu moga
by¢ autentyczni i skuteczni w podejmowanych dziataniach. Kultura organizacyjna

538



Przedsiebiorstwa rodzinne w procesie zmian

przedsiebiorstwa rodzinnego jest jednym z gtéwnych czynnikéw wptywajacych na
rozwoj wartosci integrujacych rodzine z firma. Powinna réwnowazy¢ cele i wartosci
dwodch systeméw: rodziny i przedsiebiorstwa i powodowac ich wzajemne wspiera-
nie sie [Sutkowski, Marjanski 2009, s. 108]. Do wartosci wspierajgcych w systemie ro-
dziny zaliczamy: zaufanie, zaangazowanie, lojalnos¢ i wewnatrzrodzinng harmonie.
Natomiast w katalogu wartosci wspierajacych rozwoj przedsiebiorstwa rodzinnego
zaliczamy: wspoétdecydowanie, komunikowanie sig, ocene efektéw, strategiczng wi-
zje, a takze strategie rozwoju firmy [Jezak, Popczyk, Winnicka-Popczyk 2004, s. 111].

Kultura organizacyjna firm rodzinnych analizowana jest przez wielu badaczy,
jednak najczesciej cytowane s badania W.G. Dyera, ktéry zaproponowat w swoich
badaniach podziat przedsiebiorstw na cztery rodzaje kultur organizacyjnych:

- kultura paternalistyczna; witadza spoczywa wytacznie w rekach zarza-
dzajacego, a zaufanie koncentruje sie na czionkach rodziny, dominuje styl
zyczliwego autokratyzmu,

« kultura leseferyzmu; zarzadzajacy okresla cele do osiggniecia pozostawiajac swo-
bode w doborze srodkdw,

- kultura partycypacyjna; rzadziej wystepuje w biznesach rodzinnych, charaktery-
zuje sie orientacja wspélnotowa, otwartoscig na wptywy zewnetrzne,

« kultura profesjonalna zajmuje miejsce kultury paternalistycznej w przedsiebior-
stwach rodzinnych zarzadzanych przez druga i kolejne generacje, charakteryzuje
sie ona: indywidualizmem, uniwersalizmem, kultem specjalizacji, profesjonalizmu
i menedzeryzmu [Sutkowski, Marjanski 2009, s. 109].

Specyfike rodzinnej kultury organizacyjnej mozna opisa¢ za pomocg kilku wy-

miaréw [Sutkowski, Marjanski 2009, ss. 107-122]:
- kultura staba - kultura silna,
« kultura pozytywna - kultura negatywna,
« kultura pragmatyczna - kultura biurokratyczna,
« kultura introwertyczna - kultura ekstrawertyczna,
- konserwatywna - kultura innowacyjna,
- kultura hierarchiczna - kultura rownowartosciowa,
« kultura indywidualistyczna - kultura kolektywistyczna.

Przeprowadzenie zréznicowanych klasyfikacji kultury organizacyjnej przedsie-
biorstwa rodzinnego pozwala zastanowic sie nad jej zwigzkami z tozsamoscia i wize-
runkiem organizacyjnym. Wizerunek organizacji to prezentowany na zewnatrz obraz
najwazniejszych cech odrézniajacych organizacje od innych, jest zwigzany z kulturg
i tozsamoscia organizacji, ale réwniez z misja, wizja i markami znajdujacymi sie pod
kontrola przedsiebiorstwa. Tozsamos¢ organizacyjna przedsiebiorstwa rodzinnego
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jest czesto zrédtem identyfikacji dla cztonkéw rodziny, jednak rodzi tez poczucie
alienacji i rozmycia tozsamosci u pracownikéw nienalezacych do rodziny. Silna tozsa-
mos¢ i kultura zwigzana z osobg zatozyciela w wielu biznesach prowadzi do kryzysu
w okresie sukcesji. Analiza sfery kulturowej w wielu badanych przedsiebiorstwach
rodzinnych wskazuje na spéjnosc¢ kultury i tozsamosci organizacyjnej wséréd czton-
kéw rodziny oraz mozliwe napiecia pomiedzy subkulturg rodzinng i pozarodzinng
w tych podmiotach. W wizerunku sg silnie akcentowane: wspodlnota, stabilnos¢ i cia-
gtos¢, uznawane za kluczowy warunek wiarygodnosci wsréd klientéw i partneréw
biznesowych [Sutkowski, Marjanski 2009, ss. 107-122].

Kultura organizacyjna jest sprezona z wizerunkiem i tozsamoscia firmy. Sg to ak-
tywa niematerialne bardzo trudno poddajace sie kontroli, a majace znaczenie dla
pozycji rynkowej i konkurencyjnosci przedsiebiorstwa. Zatem kulture, tozsamos¢
i wizerunek firmy trzeba ksztattowac, ale nie mozna nimi manipulowac [Sutkowski,
Marjanski 2009, ss. 107-122].

Rysunek 3. Sprezenie kultury, tozsamosci i wizerunku organizacji

Tozsamo$¢ wyraza zrozumienie kultury Tozsamos$¢ odzwierciedla obraz innych
KULTURA TOZSAMOSC WIZERUNEK
Tozsamos¢ zakorzenia si¢ Wyrazona tozsamos¢ wywiera
w kulturze organizacyjnej wrazenie na innych

Zrédto: Hatch M.J., Schultz M. (2004), The Dynamics of Organisational Indentity, w: Organiza-
tional Identity, Oxford University Press, Oxford. New York, s. 379.
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Badania w zakresie procesow zmian w firmach
rodzinnych

Badania instytutu biznesu rodzinnego wskazujg, iz przedsiebiorstwa rodzinne stajg
w obliczu wielu zmian'. Do najwazniejszych mozna zaliczy¢ sukcesje, dostosowanie
sie do warunkéw otoczenia wynikajacych z transformacji cyfrowej, oraz tworzenie
profesjonalnych mechanizméw fadu rodzinnego [Badanie firm rodzinnych 2016, s.
2]. 68% badanych pragnie zapewni¢ dlugoterminowa przysztos¢ swojej organizacji,
a 72% chciatoby przekaza¢ zarzadzanie biznesem rodzinnym nastepnemu pokole-
niu. Cele rozwojowe, ekspansja na rynkach zagranicznych, generujg dodatkowo
wyzwania stojace przed przedsiebiorstwami rodzinnymi. Ankietowani wskazali, iz
rozumieja korzysci, jakie niesie za soba transformacja cyfrowa oraz wiedza, jak na-
lezy mierzy¢ efekty jej implementacji. 62% ankietowanych w Polsce i 45% na Swie-
cie uznato, ze ich przedsiebiorstwa sa dobrze przygotowane do odparcia zagrozen
zwigzanych z atakami cybernetycznymi [Badanie firm rodzinnych 2016, s. 17]. Re-
spondenci w Polsce i na $wiecie zadeklarowali, Ze obowigzujaca strategia odpowia-
da na wyzwania transformacji cyfrowej. Najwazniejszym wyzwaniem na najblizsze
5 lat bedzie koniecznos¢ bycia innowacyjnym (45% badanych w Polsce, 64% bada-
nych na swiecie) (Badanie firm rodzinnych 2016, s.22). Przedsiebiorstwa rodzinne
w Polsce, ktére stawiajg sobie jako priorytet wysoki wzrost, podejmuja kroki zmie-
rzajace do zwiekszenia profesjonalizacji. W tym celu poprawiajg komunikacje mie-
dzypokoleniowg (89%), formalizujg struktury zarzadzania i procesy (87%) oraz przy-
gotowujg nastepcoéw (85%). Najwazniejszg kwestig dla polskich przedsiebiorstw
rodzinnych jest utrzymanie réwnowagi pomiedzy zyciem rodzinnym a sprawami
biznesowymi [Badanie firm rodzinnych 2016, s. 20].

Firmy rodzinne stojg przed wieloma wyzwaniami i nieuchronnymi zmianami2.
Prawie potowa polskich firm rodzinnych deklaruje, ze jest gotowa do podjecia de-
cyzji polegajacych na zmianach w zarzadzaniu spétka lub w strukturach wtasnosci.
Aby zapewnic¢ stabilny rozwdj swojej spotki, zwiekszyc¢ ich profesjonalizacje oraz

1. W edycji badania w 216 roku wzieto udziat 2 802 osdb z 50 krajéw, w tym 34 ankietowanych z Polski.
2."Barometr firm rodzinnych” jest piata edycja europejskiego badania KPMG przeprowadzanego w wy-
branych krajach Europy, w badaniu wziety réwniez polskie firmy rodzinne. Celem badania byto poznanie
specyfiki dziatalnosci firm rodzinnych — problemoéw, jakie napotykaja, zmian, ktérych oczekuja, oraz
strategii, ktére wdrazajg w swoich firmach.,,Barometr firm rodzinnych” w Europie przeprowadzano meto-
da wywiadoéw internetowych (CAWI, ang. Computer Assisted Web Interview) w dniach 1 maja - 30 lipca
2016 roku. W badaniu brato udziat 959 respondentéw, w tym 139 pochodzito z Polski [European Family
Businesses, KPMG, 2016].
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sprawnie wdrozy¢ uzgodnione plany, wtasciciele firm rodzinnych podejmuja szereg
réznorodnych dziatan. Najczestsza planowang strategiczng zmiang wsréd polskich
firm rodzinnych jest przekazanie wtasnosci kolejnemu pokoleniu (18%) lub przeka-
zanie funkgcji zarzadzania (15%) [European Family Businesses, KPMG, 2016]. Polscy
przedsiebiorcy znacznie rzadziej deklaruja cheé¢ przekazania wtadzy osobom spo-
za rodzinnego grona, gdyz preferuja rozwigzania pozostawiania przedsiebiorstwa
w rodzinie. Nie sg oni rowniez przychylni sprzedazy firmy w stopniu, jaki deklaruja
przedstawiciele europejskich firm rodzinnych. Trwatos¢ oraz sukces biznesu rodzin-
nego zalezy od odpowiedniego przygotowania kolejnego pokolenia i wigczenia go
do proceséw zarzadzania. Trudnosci integracyjne moga pojawic sie jednak w przy-
padku ztej komunikacji miedzypokoleniowej. Formalne mechanizmy zarzadzania
pomagaja w zapewnieniu odpowiednich relacji rodzinnych i dobrej komunikacji.
Badania wskazuja, iz 34% przedstawicieli kolejnego pokolenia w polskich firmach
rodzinnych (35% w przypadku europejskich firm rodzinnych) obawia sie zaistnienia
potencjalnych konfliktéw miedzypokoleniowych. Kluczowym rozwigzaniem jest
zatem skuteczna i odpowiednia komunikacja miedzypokoleniowa (89% wskazan
w Polsce, 92% na swiecie) [European Family Businesses, KPMG, 2016]. Przygotowa-
nie i szkolenie nastepcy przed przekazaniem przedsiebiorstwa jest bardzo istotnym
dziataniem, na co wskazali respondenci (85% w Polsce, 86% na swiecie). W przypad-
ku wejscia na nowe rynki lub przygotowania sie do przejecia kontroli nad biznesem
przez nastepce - odpowiednia kadra zarzadzajaca jest niezbedna do zapewnienia
prawidtowej implementacji zachodzacych proceséw, co deklaruje ponad potowa
ankietowanych polskich firm rodzinnych oraz prawie dziewie¢ na dziesie¢ firm euro-
pejskich, ktére wdrozyty formalne mechanizmy zarzadzania [European Family Busi-
nesses, KPMG, 2016, s. 25]. Wyzwania przedstawicieli polskich firm rodzinnych w naj-
blizszym okresie dotycza: zdobywania utalentowanych pracownikéw, utrzymania
kluczowych pracownikéw oraz ograniczenia kosztéw. 30% ankietowanych z Polski
i 34% ankietowanych na $wiecie stwierdzito, ze sukcesja to jedno z najwazniejszych
wyzwan dla ich przedsiebiorstw rodzinnych w perspektywie najblizszych 5 lat [Eu-
ropean Family Businesses, KPMG, 2016, s. 25].

Zakonczenie
Wspotczesne przedsiebiorstwa rodzinne stojg w obliczu wielu zmian wynikajacych

z otoczenia zewnetrznego, jak réwniez wewnetrznego. Kluczowym wyzwaniem jest
sformutowanie odpowiedniej strategii, a takze $wiadome planowanie procesu sukcesji.
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Koniecznoscia jest zatem stworzenie odpowiednich mechanizméw wprowadza-
nia zmian oraz warunkéw ich wdrazania poprzez odpowiednie motywowanie czton-
kéw rodziny, pracownikéw, pobudzanie ich kreatywnosci oraz checi nieustannego
uczenia sie czy tez dzielenia sie wiedza. Zmiany w przedsiebiorstwie rodzinnym po-
winny by¢ odpowiednio zaplanowane, jak réwniez przygotowane oraz uwzglednio-
ne w dtugofalowym planie strategicznym. Wykorzystujace rézne koncepcje metody
zarzadzania m.in. zarzadzanie innowacjami, benchmarking czy zarzadzanie wiedza,
bazujgce na wspdlnych wartosciach oraz relacjach zaufania, przedsiebiorstwa ro-
dzinne beda mogty szybko reagowac¢ na zachodzace zmiany w otoczeniu, a w kon-
sekwencji podnosi¢ swoja konkurencyjnos¢ na rynku lokalnym, jak i globalnym.
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