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Wstep

Specyfika przedsiebiorstwa rodzinnego niewatpliwie wynika z taczenia dziatalnosci
przedsiebiorstwa ze sferg rodziny i jej wptywu na funkcjonowanie i rozwdj podmio-
tu. Badaczy interesuje takze, jakie s3 uwarunkowania przedsiebiorczosci rodzinnej
i co decyduje o odniesieniu przez przedsiebiorstwo sukcesu lub poniesieniu po-
razki. Dorobek wiedzy naukowej i doswiadczen praktycznych przynosi nowa wie-
dze o poszczegdlnych obszarach determinujacych wzrost bizneséw rodzinnych
i pozwala na zrozumienie ich skomplikowanej natury. Niezwykle cenne sg moz-
liwosci poréwnania doswiadczen badawczych z réznych krajow i branz, w ktérych
funkcjonuja firmy rodzinne.

Zarzadzajacy firmami rodzinnymi stajg przed wyzwaniami wynikajacymi z rodzin-
nego charakteru ich podmiotéw, ale takze wyzwaniami rynkowymi. Muszg stara¢ sie
zapewni¢ wzrost przedsiebiorstwa i zapewnic¢ dtugookresowe utrzymanie sie na rynku.

Prezentowana w monografii problematyka odzwierciedla interdyscyplinarny
obszar badawczy przedsiebiorczosci rodzinnej. Prowadzenie badan w tym specy-
ficznym obszarze zawsze stanowi duze wyzwanie dla badaczy z wielu dyscyplin
naukowych. W badaniach firm rodzinnych trudno uzyskac pogtebiong wiedze z ob-
szaru styku relacji i celéw rodziny z relacjami i cechami charakterystycznymi dla pro-
wadzonego biznesu. Sytuacja ta zacheca réwniez do refleksji nad doborem metod
badawczych. Tym cenniejsze sg wyniki prezentowanych w niniejszej monografii ba-
dan. Powiekszajace sie grono badaczy oraz rozwéj wspdtpracy miedzynarodowej
sprawiaja, ze pojawiaja sie nowe, dotad nieeksplorowane obszary badawcze, dzieki
czemu badania firm rodzinnych stanowig wazny element nauk o zarzadzaniu oraz
dyskusji metodologicznej, pozwalajacej na dotarcie do czesto skrzetnie chronionych
i niechetnie udostepnianych informacji.

Monografia sktada sie z trzech czesci, poruszajacych wybrane zagadnienia zwig-
zane ze specyfika przedsiebiorczosci rodzinnej, aspektami zarzadzania i uwarun-
kowaniami funkcjonowania i wzrostu firm rodzinnych. W pierwszej cze$ci mono-
grafii, ktéra zostata poswiecona aktualnym aspektom przedsiebiorczosci rodzinnej,
autorzy poszczegdlnych rozdziatéw prezentuja analizy i wyniki przeprowadzonych
badan empirycznych z roznych obszaréw funkcjonowania firm rodzinnych. W kolej-
nych rozdziatach odniesiono sie do kwestii poszerzania obszaréw dziatalnosci, in-
ternacjonalizacji oraz zréznicowania podejs¢ do zarzadzania biznesami rodzinnymi.

W czesci drugiej zwrécono uwage na wptyw zréznicowanych aspektédw ekono-
micznych na funkcjonowanie i rozwdj firm rodzinnych. Autorzy poszczegélnych roz-
dziatéw przedstawiajg analizy zwigzane z szeroka gama czynnikéw wptywajacych



na kwestie podatkowe, efektywnos¢ oraz inwestycje podejmowane przez badane
podmioty. Odniesiono sie takze do aspektéw zwigzanych z kondycjg ekonomiczna,
decyzjami finansowymi i konkurencyjnoscia firm rodzinnych.

W trzeciej czesci Autorzy poszczegdlnych rozdziatéw prezentuja szereg aspek-
téw zwigzanych z funkcjonowaniem firm rodzinnych w gospodarce. W rozdzia-
tach wskazano na specyfike procesu decyzyjnego, zarzadzania marka i procesami
restrukturyzacji. Zwrécono takze uwage na role wykorzystania w procesie rozwoju
podmiotu ré6znego rodzaju kontaktéw z sektorem bankowym i instytucjami otocze-
nia biznesu. Przedstawiono takze analizy odnoszace sie do bizneséw rodzinnych
funkcjonujacych w gospodarce meksykanskiej.

Monografia jest owocem wspodtpracy srodowiska naukowego oraz oséb zajmu-
jacych sie w srodowisku otoczenia biznesu wspieraniem przedsiebiorczosci rodzin-
nej, skupionych wokét odbywajacej sie corocznie od 2011 roku w todzi Konferen-
¢ji Naukowej ,Firmy Rodzinne”. R6znorodnos¢ i wieloaspektowosé podejmowanej
problematyki w prezentowanej monografii pozwalaja mie¢ nadzieje, ze bedzie ona
stanowic inspiracje do uwaznej lektury oraz bedzie zacheta do podejmowania no-
wych wyzwan w obszarze badawczym przedsiebiorstw rodzinnych. Mamy nadzieje,
Ze przygotowane opracowania naukowe dostarcza wielu cennych impulséw do roz-
woju wiedzy o przedsiebiorstwach rodzinnych.

Andrzej Marjariski, Krzysztof Wach
t6dz, maj 2019 roku
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Ekspansja polskich przedsiebiorstw rodzinnych
Nna nowe rynki

Expansion of Polish Family Businesses into New Markets

Abstract

The article aims to recognise the impact of the firm characteristics on Polish family
businesses expansion into new markets. Four categories of the firm characteristics are
examined in this study, namely: the firm’s size, the type of business, internationaliza-
tion, and the type of manager (owner or an employee). This study is based on the re-
sults of primary research which was carried out in Poland. The empirical evidence fo-
und the type of manager, market range and the represented sector as the determining

factors of family firms expansion.

Key words: family business, expansion, family firm characteristics

Wprowadzenie

Wspétczesne przedsiebiorstwa funkcjonujg w zglobalizowanym $wiecie, w ktérym
niemal wszystko pofaczone jest ze soba wieloma powigzaniami o charakterze inte-
gracyjnym. W Swiecie tym konsument i jego potrzeby ulegajg szybkim zmianom.



Izabella Steinerowska-Sireb

W takich okolicznosciach przeobrazajg sie takze przedsiebiorstwa — dostosowuja one
swoje modele biznesowe do potrzeb rynku i coraz bardziej otwieraja sie na wspotpra-
ce zaréwno ze swoimi klientami, jak i innymi interesariuszami z otoczenia [Mr6z 2013,
s. 4, Steinerowska-Streb 2018, s. 420]. Uwarunkowania zewnetrzne zmuszajg takze
firmy do rozszerzania dziatalnosci na nowe rynki. Dla niektérych koniecznoscia staje
sie internacjonalizacja [Gorynia 2007, s. 58].

Wsréd przedsiebiorstw kierujgcych swoja oferte do nowych grup odbiorcéw
s takie, ktére daza do zwiekszania sprzedazy i zyskéw. Tego typu podmioty trak-
tujg wejscie na nowe rynki jako szanse na wzrost i rozwéj firmy. Inne przedsie-
biorstwa rozszerzenie rynkéw zbytu uwazajg natomiast za sposéb na utrzymanie
zyskéw i dotychczasowej pozycji konkurencyjnej. Wéréd przedsiebiorstw doko-
nujacych ekspansji na nowe rynki sa jednak i takie, dla ktérych poszerzenie rynku
zbytu to pomyst na przetrwanie.

Ekspansja poza dotychczasowe rynki, tak jak kazde inne przedsiewziecie bizne-
sowe, moze by¢ dla przedsiebiorstw kosztowna i ryzykowna [Grzegorczyk 2018, s.
82]. Dlatego tez przedsiebiorstwa decydujace sie na realizacje takiej koncepcji mu-
szg sie do tego odpowiednio przygotowac. Oprécz opracowania strategii wskazane
jest przeprowadzenie doktadnych badan rynkowych w celu poznania norm, wartosci
oraz zwyczajéw wybranej grupy klientéw.

Wsréd firm, ktére dokonuja ekspansji na nowe rynki znajdujg sie przedsiebior-
stwa rodzinne. Podmioty te, ze wzgledu na wielopokoleniowa sukcesje, sg szczegél-
nie zainteresowane tym, aby sprosta¢ wymaganiom wspoétczesnego rynku. Niemniej
jednak, rozszerzanie dziatalnosci poza dotychczasowe rynki zbytu czesto wymaga
modyfikacji oferowanych produktéw. Tymczasem wiele firm rodzinnych obawia sie
odejscia od rodzinnej tradycji i dokonania zmian w dotychczasowej strategii firmy.
Dlatego tez wiele z nich - jak wskazuje M.R.W. Hiebl — unika ryzykownych przedsie-
wziec i — na co zwracaja uwage N. Clasen i jego zespo6t - realizuje konserwatywne
strategie [Classen, Carree, Van Gils i in. 2014, s. 595, Hiebl 2014, s. 38].

Przywiazanie do tradydji jest tylko jednym z wielu czynnikéw, ktéry wptywa na
decyzje przedsiebiorstw rodzinnych o rozszerzeniu dziatalnosci na nowe rynki. Duze
znaczenie moga miec rowniez koszty ekspansji i zwigzane z nig ryzyko. Interesujace
jest to, czy wystepuja jakie$ zwigzki pomiedzy powiekszaniem rynkéw zbytu przez
przedsiebiorstwa rodzinne, a wielkoscia, rodzajem dziatalnosci, zasiegiem rynko-
wym tych firm, czy tez tym, kim jest osoba zarzadzajaca firma (wtascicielem czy
pracownikiem). Jak dotad problematyka ta nie zostata wystarczajgco rozpoznana,
pomimo Ze przedsiebiorstwa rodzinne sg przedmiotem licznych badan. Wskaza-
nie tej luki badawczej stato sie asumptem do przeprowadzenia badania zaprezen-
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towanego w niniejszym artykule. Celem opracowania jest identyfikacja zwigzkéw,
ktére wystepuja pomiedzy wskazanymi zmiennymi w polskich przedsiebiorstwach
rodzinnych. Do jego realizacji wykorzystano analize wynikéw badania pierwotnego
przeprowadzonego w polskich przedsiebiorstwach rodzinnych.

Artykut podzielono na kilka czesci. Na poczatku przedstawiono uzasadnienie
przyjetych hipotez badawczych, nastepnie omoéwiono metodyke badawcza. W ko-
lejnej czesci artykutu zaprezentowane zostaty wyniki badan pierwotnych i ich anali-
za, a w zakonczeniu dokonano krétkiego podsumowania przeprowadzonych badan.

Przeglqd literatury vzasadniajgcej wybor hipotez
badawczych

Przedsiebiorstwa rodzinne to ok. dwie trzecie firm dziatajacych na swiecie. Podmio-
ty te reprezentuja wszystkie kategorie wielkosciowe, a niektére z nich naleza nawet
do grona najwiekszych korporacji globalnych. Z szacunkéw wynika, ze az 35% firm
znajdujacych sie w rankingu Fortune 500 to przedsiebiorstwa rodzinne [Filser, Brem,
Gastiin. 2016, s. 3]. Bardzo duze réznice w wielkosci przedsiebiorstw rodzinnych po-
wodujg, ze podmioty te — pomimo taczacych je wielu cech wspdlnych - pod wieloma
wzgledami réznig sie od siebie. Do cech charakteryzujacych wszystkie przedsiebior-
stwa rodzinne, niezaleznie od ich wielkosci, naleza:

« rodzinna wtasno$¢ [Beck, Janssens, Kommelen i in. 2009]

+ socjoemocjonalne zaangazowanie rodziny w prowadzenie biznesu [Campbell, Ja-

rzemowska 2017, Martin, Gomez-Mejia 2016, s. 216, P. Sharama, S. Sharama 2011, 5. 309]

- wielopokoleniowa sukcesja [Memili, Welsh 2012, ss. 255-269, Sutkowski, Marjan-

ski 2009, ss. 38-39].

Réznice w wielkosci powodujg jednak, ze firmy rodzinne maja - na co wskazuja
M.C. Sonfield i R.N. Lussier — odmienne problemy w zarzadzaniu przedsiebiorstwem,
a takze nie maja takiego samego dostepu do réznych zasobdw, zréznicowane s3
rowniez bariery ograniczajace ich dziatalnos¢ [Sonfield, Lussier 2008, s. 47]. Wszystko
to moze zatem powodowac, ze mniejsze i wieksze firmy rodzinne nie przejawiaja
w réownym stopniu sktonnosci do rozszerzania rynkéw zbytu. Zaktadajac, ze wieksze
firmy rodzinne dysponuja wiekszym kapitatem niz mniejsze przedsiebiorstwa tego
rodzaju mozna sie spodziewac w ich przypadku wiekszej sktonnosci do podejmowa-
nia ryzyka zwigzanego z ekspansja na nowe rynki. Prawdopodobna wydaje sie by¢
zatem nastepujaca hipoteza:

1
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H1 - Wraz ze wzrostem wielkosci przedsiebiorstwa rosnie sktonnos¢ firm rodzinnych do

ekspansji na nowe rynki.

Przedsiebiorstwa rodzinne reprezentuja wszystkie rodzaje dziatalnosci [Europe-
an Commision 2009, s. 8, Lewandowska, Wiecek-Janka, Hadrys-Nowak i in. 2016, s. 31].

Sq wsrdd nich podmioty prowadzace dziatalnos¢ handlowa, ale takze: ustugowa,
produkcyjna, budowlang i mieszana. Powoduje to, ze nie wszystkie impulsy, ktére
docieraja do nich z rynku odbierane sg przez te przedsiebiorstwa jednakowo. R6z-
ne branze rozwijaja sie bowiem z r6zng intensywnoscia, a takze w ré6znym czasie
doswiadczaja zmian dokonujacych sie na rynku w obrebie poszczegélnych faz cy-
klu koniunkturalnego. Ponadto w okreslonych branzach inaczej przebiegaja proce-
sy informatyzacji i automatyzacji, inne jest tez ogélne tempo zachodzacych zmian.
Warto doda¢, ze rézne jest nasilenie konkurencji, jak réwniez odmienne sa potrzeby
i oczekiwania konsumentéw. Wszystko to powoduje, ze w poszczegdlnych typach
dziatalnosci gospodarczej pojawiaja sie specyficzne problemy w sferze zarzadzania.
W réznych branzach inna jest takze stopa przetrwania przedsiebiorstw [Mikulec,
Misztal 2018, s. 23]. Uwzgledniajac te réznice, przyjeto nastepujaca hipoteze:

H2 - Rodzaj prowadzonej dziatalnosci determinuje ekspansje przedsiebiorstw rodzin-
nych na nowe rynki.

Wsrdd przedsiebiorstw rodzinnych dominuja mikroprzedsiebiorstwa [Lewan-
dowska, Wiecek-Janka, Hadrys-Nowak i in. 2016, s. 31, Mandl 2008, s. 2]. Ich dziatal-
nos¢ w przewazajacej wiekszosci koncentruje sie wytacznie na rynkach lokalnych
[Steinerowska-Streb 2017, s. 152]. Podmioty te majag najczesciej grono statych klien-
toéw, z ktorymi utrzymuja dtugoterminowe relacje. Ich strategie zazwyczaj bazuja na
tradycji, tych samych od lat produktach i rynkach. Jezeli tego typu firmy rodzinne
wprowadzaja zmiany, to sg one niewielkie. Oprocz takich przedsiebiorstw w prak-
tyce gospodarczej mozna wskaza¢ takze innowacyjne przedsiebiorstwa rodzinne
proaktywnie ustosunkowane do otoczenia. Firmy te chetnie podejmuja ryzyko i do-
konuja zmian w swoich produktach [Kellermanns, Eddleston, Sarathy i in. 2012, s. 85].
Zasieg tego typu przedsiebiorstw rodzinnych bywa nawet globalny. Trzecig grupe
firm rodzinnych tworzg podmioty, ktére charakteryzuje postawa mieszana, bedaca
potaczeniem innowacyjnego i tradycyjnego podejscia do wdrazania zmian w firmie
i jej produktach [Lewandowska, Wiecek-Janka, Hadrys-Nowak i in. 2016, s. 31]. Tak
rézne postawy firm rodzinnych wobec wdrazania nowosci znajdujg takze odbicie
w ich odmiennej sktonnosci do ekspansji na nowe rynki. Mozna sie zatem spodzie-
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wag, ze przedsiebiorstwa rodzinne o zasiegu krajowym rzadziej rozszerzaja swoje
rynki zbytu niz przedsiebiorstwa o zasiegu miedzynarodowym. W prezentowanym
badaniu przyjeto wiec nastepujaca hipoteze:

H3 - Firmy rodzinne o zasiegu krajowym istotnie rzadziej prowadzq ekspansje na nowe
rynki niz firmy rodzinne o zasiegu miedzynarodowym.

W znacznej czesci wspodtczesnych teorii wzrostu firmy przyjmuje sie, ze wzrost
przedsiebiorstwa nie jest przypadkowy. Kluczowe znaczenie w tym aspekcie przy-
pisuje sie w nich przedsiebiorcy, ktéry realizuje wiele planowych dziatan ukierun-
kowanych na osiagniecie wzrostu. Zasadno$¢ tych teorii potwierdzajg wyniki ba-
dan dowodzace wystepowania korelacji pomiedzy wzrostem firmy a motywacjami
przedsiebiorcéw [Zieba 2009, ss. 485-486]. W przypadku przedsiebiorstw rodzin-
nych zwigzki miedzy wzrostem firmy a przedsiebiorca nie zawsze jednak wystepuja.
Tylko cze$¢ z tych podmiotdéw jest bowiem zarzadzana przez przedsiebiorcéw, po-
zostatymi za$ kieruja zatrudnieni w tym celu menedzerowie, ktérych intencje moga
by¢ odmienne od intencji wtascicieli. Na zagadnienie réznic w motywacji whascicieli
firm i profesjonalnych menedzeréw wskazuje sie juz od lat. Jednym z badan dotycza-
cych tej kwestii jest badanie, ktére przeprowadzit K. Glancey [Glancey 1998, ss. 18—
27]. Dowodzi ono odmiennej motywacji whascicieli oraz oséb zatrudnionych do za-
rzadzania firma. Gtéwnych przyczyn takiego stanu rzeczy mozna upatrywac w tym,
ze dla zatrudnionych menedzeréw firma to wytacznie miejsce pracy, natomiast dla
wiascicieli-menedzeréw przedsiebiorstwo jest Zrédtem autonomii, bezpieczenstwa
i dochodu [Steinerowska-Streb 2012, s. 749]. Istotne jest rowniez, ze dla nich firma
stanowi dodatkowo spuscizne pokolen. R6znice w motywacji wtascicieli-menedze-
réw i zatrudnionych menedzeréw mogg wiec powodowac, ze firmy rodzinne zarza-
dzane przez tych pierwszych beda wykazywac sie inng sktonnoscig do ekspansji na
nowe rynki, w poréwnaniu z pozostatymi firmami rodzinnymi. Dlatego tez w prezen-
towanym badaniu przyjeto nastepujaca hipoteze:

H4 - Firmy rodzinne zarzqdzane przez wtascicieli-menedzerdw istotnie czeSciej prowa-

dzq ekspansje na nowe rynki niz firmy rodzinne zarzqdzane przez zatrudnionych mene-
dzerdw.
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Metodyka badawcza

Zaréwno weryfikacja postawionych hipotez, jak i — w konsekwencji - realizacja przy-
jetych przez autorke celéw dokonana zostata na podstawie analizy wynikéw bada-
nia pierwotnego. Jego podmiotem byty mikroprzedsiebiorstwa rodzinne oraz mate
i Srednie przedsiebiorstwa tego rodzaju funkcjonujace na polskim rynku. Na potrzeby
badania za przedsiebiorstwo rodzinne uznano podmiot gospodarczy bedacy w ca-
tosci lub w decydujacej czesci whasnoscia jednej osoby lub cztonkéw jednej rodziny,
i ktory jest jednoczednie przez reprezentantéw tej rodziny zarzadzany. Warto zazna-
czy¢, ze zastosowane kryteria naleza do najczesciej uzywanych do wyodrebniania
firm rodzinnych [Krasnicka 2018, s. 204].

Zakres przedmiotowy badania to zwigzki wystepujace pomiedzy powieksza-

niem rynkéw zbytu przez przedsiebiorstwa rodzinne, a takimi ich cechami, jak:
- wielko$¢
- rodzaj prowadzonej dziatalnosci
- zasieg rynkowy
- osoba zarzadzajaca (whasciciel lub zatrudniony menedzer).

W badaniu zastosowano technike ankiety e-mailowej (ang. e-mail survey). Jest
ona jedna z dwdch stosowanych obecnie powszechnie w praktyce badan ryn-
kowych i marketingowych technik ankiety internetowej [Kaczmarzyk 2018, s.
192]. Wybor jej umozliwit szybkie dotarcie do docelowej grupy respondentéw.
Ponadto, dzieki temu rozwigzaniu respondenci mogli wypetni¢ kwestionariusz
w dogodnym dla siebie czasie.

Na potrzeby badania przygotowano zestandaryzowany kwestionariusz ankieto-
wy, w ktérym wiekszos¢ pytan miata charakter dychotomiczny. Zostat on wystany do
menedzeréw wyzszego szczebla zarzadzajacych przedsiebiorstwami rodzinnymi.
Operat badanej populacji to baza przedsiebiorstw rodzinnych nalezqcych do Inicja-
tywy Firm Rodzinnych.

Z poprawnie wypetnionych 353 kwestionariuszy w biezacym postepowaniu
badawczym do analizy wykorzystano 344 kwestionariusze'. Respondenci badania
reprezentowali mikro-, mate i srednie przedsiebiorstwa ze wszystkich polskich wo-
jewoddztw. Przyporzadkowania firmy rodzinnej do okreslonej kategorii wielkoscio-
wej dokonano na podstawie kryterium wielkosci zatrudnienia. Wartosci progowe
zaczerpnieto z zalecenia Komisji Europejskiej z dnia 6 maja 2003 r. dotyczacego

1. Na potrzeby biezacego badania wykorzystano wylgcznie dane dotyczace mikro-, matych i $rednich
przedsiebiorstw.
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definicji mikroprzedsiebiorstw oraz matych i $rednich przedsiebiorstw [European
Commision 2003, s. 36]. W badanej zbiorowosci byty podmioty prowadzace rézne-
go rodzaju dziatalnos¢: handlowg, ustugowa, produkcyjng i budowlana. Otrzymane
wyniki poddane zostaty analizie statystycznej, w ktérej wykorzystano test X? oraz
statystyki opisowe.

Ekspansja przedsiebiorstw rodzinnych na nowe rynki -
sytuacja na polskim rynku

Na podstawie analizy wskazan respondentéw stwierdzono, ze w rozpatrywanym
okresie dominujaca cze$¢ badanych przedsiebiorstw rodzinnych nie rozszerzyta
dziatalnosci na nowe rynki. Firmy, ktére dokonaty ekspansji to niespetna 22% wszyst-
kich badanych przedsiebiorstw. Co ciekawe, aktywnos¢ mikro-, matych i $rednich
przedsiebiorstw w rozszerzaniu dziatalnosci poza dotychczasowe rynki byta zblizo-
na. W zadnej kategorii wielkosciowej, do ktérych przyporzadkowano badane firmy
rodzinne, nie zaobserwowano podejmowania ekspansji istotnie czesciej niz miato to
miejsce w pozostatych (zob. rysunek 1).

Rysunek 1. Ekspansja firm rodzinnych na nowe rynki - systematyzacja ze wzgledu na wiel-

kos¢ przedsiebiorstwa

90%
80%
70%

60% p =0,7442

50% ———&— - I

79,86% 77,50% 77,50%

40%
30%
20% -
10% -
0% T T )
Mikroprzedsiebiorstwa Mate przedsiebirostwa Srednie przedsiebiorstwa

22,50%

20,14%

M Firmy, ktére roszerzyly dziatalnos¢ na nowe rynki

Firmy, ktdre nie roszerzyty dziatalnosci na nowe rynki

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Poréwnanie przedsiebiorstw prowadzacych dziatalno$¢ wytacznie na rynku kra-
jowym oraz tych o zasiegu miedzynarodowym wykazato, ze podmioty te charak-
teryzuje zréznicowana intensywnos¢ dziatan majacych doprowadzi¢ do zdobycia
nowych rynkéw zbytu (zob. rysunek 2). Na podstawie analizy odpowiedzi udzie-
lonych przez respondentéw stwierdzono, ze firmy rodzinne, ktére nie prowadzg
dziatalnosci wytgcznie na rynku krajowym istotnie czesciej poszerzajg swoje rynki
zbytu (X*=7,09; p = 0,0078).

Rysunek 2. Ekspansja firm rodzinnych na nowe rynki - systematyzacja ze wzgledu na zasieg

rynkowy przedsiebiorstwa

100%
81,55%

80% 67,12%

60%

40% 32,88%

0% 18,45%

4
Przedsiebiorstwa dziatajace na rynku Przedsiebirostwa dziatajgce na rynku
krajowym miedzynarodowym

W Firmy, ktore rozszerzyty dziatalnoéé na nowe rynki

Firmy, ktore nie rozszerzyty dziatalnosci na nowe rynki

Zrédto: opracowanie wiasne.

Na dalszym etapie postepowania badawczego przeanalizowano dane dotyczace
rozszerzania dotychczasowych rynkéw zbytu przez badane firmy rodzinne oraz ro-
dzaju ich dziatalnosci (zob. rysunek 3).
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Rysunek 3. Ekspansja firm rodzinnych na nowe rynki - systematyzacja ze wzgledu na rodzaj

dziatalnosci przedsiebiorstwa

100%

80,95%
20% 72,84% 73.33% ’
60% —
40% 7,16% 26,67% —
19,05%
20% _1 11 46%
o ] — ] |

Dziatalnos¢ handlowa

Dziatalno$¢

produkecyjna

M Firmy, ktore rozszerzyty dziatalno$é na nowe rynki

Firmy, ktére nie rozszerzyty dziatalnosci na nowe rynki

Zrédto: opracowanie wihasne.

Dziatalnos¢ ustugowa Dziatalnos$é budowlana

Przeprowadzone obliczenia pozwolity stwierdzi¢, ze przedsiebiorstwa rodzin-

ne prowadzace dziatalno$¢ ustugows istotnie rzadziej dokonywaty ekspansji na

nowe rynki w poréwnaniu z handlowymi oraz produkcyjnymi firmami rodzinnymi

(zob. tabela 1).

Tabela 1. Wartosci testu X? oraz poziomu istotnosci p w odniesieniu do zmiennych: roz-

szerzenie rynku zbytu oraz rodzaj dziatalnosci firmy

Dziatalnos¢ Dziatalno$¢ Dziatalnos¢ Dziatalnos¢

handlowa produkcyjna ustugowa budowlana
Dziatalnos¢ X?=0,01 X*=7,14 X?=0,58
handlowa p =0,9420 p =0,0075 p =0,447
Dziatalno$¢ X?=0,01 X*=17,03 X?=0,52
produkcyjna p =0,9420 p = 0,0080 p =0,4690
Dziatalnos¢ X2=7,14 X?=17,03 X?=0,89
ustugowa p =0,0075 p =0,0080 p =0,3460
Dziatalnos¢ X*=0,58 X*=0,52 X*=0,89
budowlana p =0,447 p =0,4690 p =0,3460

Zrédto: opracowanie wtasne.

Ostatnia czes¢ analizy statystycznej doprowadzita do identyfikacji réznic, jakie
wystepujg pomiedzy firmami rodzinnymi zarzadzanymi przez witasciciela-mene-

dzera a firmami rodzinnymi zarzadzanymi przez zatrudnionego menedzera (zob.
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rysunek 4). Na podstawie uzyskanych wynikéw wykazano, ze te przedsiebiorstwa
rodzinne, ktére sa zarzadzane przez zatrudnionych menedzeréw istotnie czesciej
prowadzg ekspansje na nowe rynki zbytu (X?= 5,54; p = 0,0186).

Rysunek 4. Ekspansja firm rodzinnych na nowe rynki - systematyzacja ze wzgledu na rodzaj

menedzera (wlasciciel lub zatrudniony menedzer)

90%

80,54%
80%
70% ﬁA,’)’)G
60%
50%
40% 34 789
30%
° 19,46%
20%
o :-
0% - |
Firma zarzadzana przez wtasciciela- Firma zarzadzana przez zatrudnionego
menedzera menedzera

B Firmy, ktore rozszerzyty dziatalnosé na nowe rynki
Firmy, ktére nie rozszerzyty dziatalnosci na nowe rynki

Zrédto: opracowanie wtasne.

Dyskusja i konkluzje

Zaprezentowane badanie miato na celu rozpoznanie zwiazkéw pomiedzy rozsze-
rzaniem rynkéw zbytu przez polskie firmy rodzinne a nastepujacymi wybranymi
zmiennymi:

- wielkoscig przedsiebiorstwa,

- rodzajem jego dziatalnosci,

- zasiegiem rynkowym,

- rodzajem menedzera zarzadzajacego firma (whasciciel-menedzer lub zatrudnio-

ny menedzer).

Na podstawie przeprowadzonej analizy stwierdzono, ze wielko$¢ nie jest czynni-
kiem determinujacym ekspansje przedsiebiorstw rodzinnych na nowe rynki. Wbrew
pierwotnym oczekiwaniom, okazato sie, ze wraz ze wzrostem wielkosci przedsie-
biorstwa nie rosnie sktonnos¢ firm rodzinnych do tego rodzaju ekspansji. Tak wiec
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hipoteze H1 uznano za zweryfikowang negatywnie. Taki stan rzeczy moze $wiadczy¢
o tym, Zze koniecznos¢ poszukiwania nowych rynkéw dotyczy w takim samym stop-
niu zaréwno mikro-, matych i srednich przedsiebiorstw rodzinnych. Niemniej jednak
uzyskane wyniki moga réwniez wskazywac na to, ze réznej wielkosci firmy rodzinne
stopniowo rozrastajg sie. To uzasadnienie otrzymanych wynikéw wydaje sie wielce
prawdopodobne, zwtaszcza, jesli wezmie sie pod uwage to, iz wiele polskich firm
rodzinnych dochodzi obecnie do etapu sukcesji, a przedstawicieli kolejnych pokolen
charakteryzuje czesto nowe podejscie do dziatan prowadzonych wczesniej przez fir-
me i chetnie mysla o rozszerzeniu dziatalnosci. Tak wiec sukcesorzy przejmujacy wta-
dze zaréwno w mikro-, jak i w matych oraz $rednich przedsiebiorstwach rodzinnych,
moga rozszerzac oferte swoich firm na nowe rynki.

Przeprowadzone badanie nie jest jedynym, ktérego wyniki $wiadcza o braku za-
leznosci pomiedzy wielkoscia firm rodzinnych i rozszerzaniem przez nie dziatalnosci
na nowe rynki. Takie same wnioski zostaty réwniez wyciggniete z badania przepro-
wadzonego przez KPMG ale nalezy zaznaczy¢, ze jego wyniki dotycza wytacznie
tych firm rodzinnych, ktére prowadza ekspansje zagraniczng [KPMG 2018, s. 19].

Z prezentowanego w artykule badania wynika ponadto, iz na ekspansje firm
rodzinnych na nowe rynki ma wptyw branza, w jakiej dziataja. Przeprowadzone
obliczenia dowiodty, ze firmy specjalizujace sie w dziatalnosci ustugowej istotnie
rzadziej, niz te, ktére prowadza dziatalnos$¢ produkcyjna i handlowa poszerzaja swo-
ja oferte i zdobywaja nowe rynki. Pozytywnie zweryfikowano zatem hipoteze H2,
zgodnie z ktérag rodzaj prowadzonej dziatalnosci determinuje ekspansje przedsie-
biorstw rodzinnych na nowe rynki.

Mniejsza aktywnos¢ firm ustugowych w zakresie ekspansji na nowe rynki moze
wskazywac naodmiennos$¢ zmian zachodzacych obecnie w sektorze ustug orazw po-
zostatych sektorach gospodarki. Wspotczesny konsument jest Swiadomy i wymaga-
jacy - dazy do zaspokojenia swoich potrzeb i oczekuje ciggtych zmian i udoskonalen
oferowanych mu produktéw. Szybko tez sie zniecheca do okreslonego produktu
[Mironska 2010, ss. 125-126]. Tak wiec producenci s zmuszeni do ciagtych staran
o klienta. Wiele przedsiebiorstw koncentruje zatem coraz bardziej swoje dziatania na
produkcji na zaméwienie, dostosowanej do potrzeb konkretnych nabywcéw. Coraz
czesciej tez firmy produkcyjne podejmuja dziatania majace na celu zdobycie nowych
rynkéw zbytu [Kolinski, Trojanowska, Kolinska i in. 2011, s. 15]. Przeobrazeniom za-
chodzacym w sektorze produkcyjnym i w zachowaniach konsumentéw towarzysza
zmiany w obszarze handlu. Zmieniaja sie kanaty przeptywu towaréw i sposéb do-
tarcia do klienta. W takich okolicznosciach firmy produkcyjne i handlowe, aby prze-
trwaé, zmuszone sg do aktywnego poszukiwania nowych rynkéw. Sektor ustug jest
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natomiast nieco inny. To obecnie najszybciej — jak podkresla G. Wegrzyn - rozwijaja-
ca sie cze$¢ wspotczesnych gospodarek, ze wzgledu na rosnace potrzeby nabywcéw
dotyczace réznego rodzaju ustug [Wegrzyn 2008, s. 225]. Najwyrazniej wiec, w za-
istniatych okolicznosciach, przedsiebiorstwa ustugowe nie musza walczy¢ o kolejna
grupe klientéw, tak aktywnie jak przedsiebiorstwa reprezentujgce inne branze.

Kolejna hipoteza (H3), ktéra postawiono w badaniu, dotyczyta poréwnania eks-
pansji firm rodzinnych prowadzacych dziatalnos¢ wytacznie na rynku krajowym
oraz tych firm, ktére sa zaangazowane w dziatalno$¢ miedzynarodowa. Jak wyka-
zaty wyniki analizy przeprowadzonej na tej ptaszczyznie, firmy rodzinne o zasiegu
krajowym istotnie rzadziej prowadza ekspansje na nowe rynki niz pozostate firmy
rodzinne. Takie wyniki byty zgodne z przyjetymi zatozeniami. Hipoteze H3 zweryfi-
kowano zatem pozytywnie.

Na duze zainteresowanie umiedzynarodowionych polskich firm rodzinnych eks-
pansja na nowe rynki wskazuja réwniez wyniki badania pt. Badanie Firm Rodzinnych
2015. Polska na tle Europy Srodkowo-Wschodniej i $wiata, przeprowadzonego przez
PwC [PwC 2015]. Ich analiza pokazuje, ze wiekszos¢ polskich przedsiebiorstw rodzin-
nych o zasiegu miedzynarodowym chetnie zwigkszy jeszcze bardziej sprzedaz i wej-
dzie na kolejne rynki zbytu. Ponadto z badania PwC wynika, ze aktywnos¢ polskich
firm rodzinnych na rynkach zagranicznych jest wieksza niz aktywnos$¢ ich odpowied-
nikdéw pochodzacych zinnych, rozpatrywanych w tym badaniu, paistw [PwC 2015, s.
10]. Ostatnio zaszty pod tym wzgledem jednak pewne zmiany. Z raportu firmy KPMG
mozna wnioskowa¢, ze polskie przedsiebiorstwa rodzinne staty sie ostrozniejsze
w ekspansji zagranicznej w zwigzku niepewng sytuacja ogélnogospodarcza na swie-
cie, a zwtaszcza w Europie (brexit) [KPMG 2018, s. 18].

Wiekszaaktywnos¢umiedzynarodowionychfirmrodzinnychwzakresierozszerza-
nia oferty moze wynika¢ z wiekszego doswiadczenia tych firm w zdobywaniu nowych
rynkow. Na tej ptaszczyznie wystepuje bowiem pewien zwigzek. Jak dowodzg bada-
nia, im wieksze jest doswiadczenie firm rodzinnych w dziatalnosci na rynku lokalnym,
tym wieksze sg ich checi do ekspansji zewnetrznej [Hadrys-Nowak 2016, ss. 71-72].

Ekspansja poza granice kraju jest bardziej ryzykowna, niz taka, ktéra dotyczy rynku
wewnetrznego [Kubickovd, Toulova 2013, ss. 23-86]. Otrzymany wynik moze zatem
réwniez wskazywac, ze firmy rodzinne o zasiegu miedzynarodowym wykazuja wieksza
sktonnos¢doryzykaw poréwnaniudotychfirm, ktéredziatajgwytacznie natereniekraju.

Przeprowadzona analiza dowiodta réwniez, ze firmy rodzinne zarzadzane przez
wiascicieli-menedzeréw istotnie rzadziej prowadzg ekspansje na nowe rynki, niz fir-
my rodzinne zarzadzane przez zatrudnionych menedzeréw. Tymczasem w badaniu
przyjeto wystepowanie zaleznosci odwrotnej. Taki stan rzeczy przesadzit o negatyw-
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nej weryfikacji hipotezy H4, zgodnie z ktéra firmy rodzinne zarzadzane przez wta-
Scicieli-menedzeréw istotnie czedciej prowadza ekspansje na nowe rynki niz firmy
rodzinne zarzadzane przez zatrudnionych menedzeréw.

Mniejsza sktonnos¢ przedsiebiorstw rodzinnych zarzadzanych przez wiascicieli-
-menedzeréw dorozszerzania rynkéw zbytu moze swiadczy¢ o tym, iz przywigzanido
tradycji wtasciciele-menedzerowie nie sg tak sktonni, jak wynajeci menedzerowie do
ponoszenia ryzyka zwigzanego ze zmiang strategii firmy. Brak socjoemocjonalnego
zaangazowania zatrudnionych menedzeréw najwyrazniej pozwala im spojrzec¢ z dy-
stansem na cato$¢ prowadzonej dziatalnosci biznesowej. Widzac szanse i zagrozenia,
jakie pojawiaja sie na rynku i dostrzegajac w rozszerzeniu dotychczasowych rynkow
zbytu mozliwo$¢ rozwoju firmy, wynajeci menedzerowie fatwiej podejmuja decyzje
o wdrozeniu nowych strategii w przedsiebiorstwach rodzinnych, ktérymi zarzadzaja.

Podsumowanie

Polskie przedsiebiorstwa rodzinne za kluczowe czynniki umozliwiajace odniesienie
sukcesu uznajg tradycje i doswiadczenie rynkowe firmy [Klimek, Zelazko 2015, s. 911.
Taki stan rzeczy znajduje odzwierciedlenie takze w podejéciu tych podmiotéw do eks-
pansji na nowe rynki. Zaprezentowane w artykule badanie dowodzi, iz wiekszo$¢ pol-
skich firm rodzinnych cechuje przywigzanie do zdobytych juz, tych samych, rynkéw.
Aktywnos¢ w rozszerzaniu dotychczasowych rynkéw zbytu rosnie, gdy przedsiebior-
stwo jest umiedzynarodowione, a takze wtedy, gdy jest ono zarzadzane przez pro-
fesjonalnego menedzera, zatrudnionego specjalnie przez wiascicieli do zarzadzania
firma. Czynnikiem determinujagcym wejscie polskich przedsiebiorstw rodzinnych na
nowe rynki okazat sie takze rodzaj prowadzonej dziatalnosci. Na podstawie otrzyma-
nych wynikéw stwierdzono, ze firmy rodzinne specjalizujgce sie w produkg;ji lub han-
dlu wykazuja wiekszg sktonnosc do ekspansji niz te, ktére reprezentujg sektor ustug.

Przedstawione w artykule wyniki badania wzbogacajg wiedze o polskich
przedsiebiorstwach rodzinnych. Ich istotnym walorem jest réwniez dostarczenie
empirycznych dowoddéw $wiadczacych o trafnosci stwierdzenia, ze tradycjona-
lizm nalezy do podstawowych czynnikéw ograniczajacych przedsiebiorczos¢ firm
rodzinnych [Safin 2007, s. 108].

Rezultaty badania stanowia ponadto cenne zrédto informacji dla praktyki gospo-
darczej. Moga z nich skorzysta¢ zaréwno wtasciciele firm rodzinnych, jak i przedsta-
wiciele instytucji otoczenia biznesu wspierajacych funkcjonowanie przedsiebiorstw
rodzinnych. Uzyskane wyniki powinny by¢ wykorzystane zwtaszcza przez firmy dia-
gnozujace przedsiebiorstwa rodzinne i wspierajace ich rozwoj.
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Abstract

In the studies and theoretical considerations, family businesses are increasingly consi-
dered as a separate specific group of business entities. A wide field of research is asso-
ciated with the conditions of the operation and development of this type of enterprises.
The objective of the paper is to present the factors affecting the operation of Polish

family businesses.
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Introduction

Family businesses are the source of undiscovered knowledge. Only until recently
they were considered as unreliable and not very professional. Nowadays, they are ex-
periencing a renaissance since it has been understood that there is the strength and
power of the economic development in them. According to the research by Polish
Agency for Enterprise Development conducted in 2010, family businesses amount-
ed to 36% of the SME (small and medium-sized enterprises) sector in Poland. The
research excluded large companies and sole proprietors not hiring employees - in
the experts’ opinion, if that criterion had been applied, the number of family busi-
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nesses would have amounted to 78%. A high proportion of family businesses was
established in Poland in 1989, when the explosion of entrepreneurship took place.
Currently, the companies set up in those years are entering the stage of maturity and
are struggling with problems such as management professionalization or company’s
succession, which often determines the survival of the company. The objective of the
paper is to present the factors affecting the operation of Polish family businesses. It is
worth taking a closer look at the conditions of the development of family businesses
and formulating the question concerning what their actual situation is, which, due to
socio-economic conditions, have a longer historical background and greater experi-
ence in management than European family businesses.

The essence of the family business - the review of the
literature definitions

In the subject literature, it is difficult to come across an unambiguous definition of
the family business. This is due to the fact that family businesses are characterized
by great diversity. They include enterprises with various legal forms, ownership, of
different sizes and diverse management methods.

Table 1. Family standards vs business standards

The principles of the family operation

The principles of business operation

Creating opportunities to satisfy the ne-
eds of relatives, particularly own children

Hiring only qualified persons

Providing support adequate to emerging
needs

Ensuring remuneration adequate to the
contribution to enterprise development
and market conditions

Perceiving everyone as an individual and
not as an average

Differentiating employees - identifying
the best ones, perceiving an employee
through the prism of “a team” and not an
individual

Creating learning opportunities to every-
one adequately to their needs

Creating learning opportunities ade-
quately to the needs of the organization

Source: [Safin 2007, p. 201.

The concept of the family business consists of two terms with a different origin,
history, tradition and which are socially perceived differently: the family and the busi-
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ness. Moreover, they are the equivalents of two different institutions, performing
various tasks, i.e. the family and the business (table 1). The family is a social institution
whose objectives are associated with procreation, running a household, organizing
the life of its members or specific production for internal purposes. On the other
hand, the business is associated with satisfying the needs of others, economic inde-
pendence and risk taking [Marjanski, Sutkowski 2009, pp. 13-14]. In the family busi-
ness, each of its components affects one another and contributes to the success of
the whole. As pinpointed by K. Safin and I. Kotadkiewicz [2019, p. 19], in the model of
the contemporary enterprise, one cannot limit themselves only to the business and
the family. Due to social changes (including demographic, intrafamily ones), com-
plicating ownership relations, hiring people from outside, the third component is
introduced, i.e. the ownership. However, as stated by A. von Schlippe et al. [2011, p.
22], the relationships — conflicts at the level of ownership-family are more important
than at the level of ownership-business.
The three-component model of the business family is presented in figure 1, con-

sisting of the following elements [Safin, Kotadkiewicz 2019, p. 20]:

« the family system, whose components are family members, next generations,

with the main objective oriented to family members,

+ the economic system consisting of all employees, managers, customers; its task

is the implementation of the objectives set,

« the ownership system, whose components are all the owners of the enterprise -

both the members of the family and the people not belonging to it.

Picture 1. The family business model

Source: [Safin, Kotadkiewicz 2019, p. 20]
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The difficulty in developing a uniform definition of the enterprise consists in the
need to find such a logical structure that would describe the relationships between
the listed components and also take into account the specificity, rules and standards
of the family business operation. Numerous authors, while defining the family busi-
ness, pay attention to the issues of ownership, management or family succession
(compare: table 2).

Table 2. The examples of the family business definitions

Highlighted de-

2 Author Definition
finitional aspects

Adamczyk The family business is the company of any legal
. d rm or the person conductin siness activity,
amczyk, X . A
Ownership Bartkowiak o - - o
whose capital in whole or in decisive part is in the
[2004] - )
possession of the family.

The family business is the company of any orga-
nizational-legal form, whose capital in whole or
C Lowe in c!ecisive partisin the.hands of the family, in.
[1'979] which one or a few family members exerts deci-

sive influence on the management or performing
a managerial function with an intention to keep
the company in the hands of the family.

The family business is each economic entity from
the sector of micro, small or medium-sized enter-

Ownership and z;lf'é}: Q]%Z?__ prises, of any legal form, registered and operating
mangement prise De- in Poland. At least two family members work to-
velopment gether in this enterprise and at least one of them
[2009] has significant impact on management. They also
possess significant or majority shareholding in the
company.
The family business is the company defined as the
Sutkowski economic‘entity in which the ovynership control
Marjar’\ski’ or the entity management remain in the hands
[2011] of the family representatives and more than one
family member are involved in its economic ope-
ration
) Ward The family business is the company which “will
[i 987] become the property and be under the manage-
ment of the next family generation”.
Family succes- The family business is the one in which it is possi-
sion R. Donelley ble to identify at least two generations of family
['1 964] members and in which intergenerational relation-

ships affect the company’s strategy and family’s
interests and objectives.

Source: Own study based on: Léwe, 1979, pp. 22-23; [Sutkowski, Marjanski 2011, p. 37],
Adamczyk, Bartkowiak 2004, p. 21 and others.], [Firmy 2009, p. 30], [Ward, 1964, p. 252],
[Donelley 1967, p. 941.
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The selected examples of the definitions of the family business referred to in
table 2 constitute a small part of terms which one can come across in the subject
literature. In the review of the literature, there is also a definition proposed by Price-
WaterHouseCoopers, according to which the family business is the company where
at least 51% of shares belong to the family or the people related to each other; family
members constitute the majority of the board and the owners daily deal with its
management [PwC 2019]. In the opinion of the author of the paper, the family busi-
ness is the company in which, regardless of its size and organizational-legal form, at
least two family members are involved in the management process, with a decisive
vote in strategic choices concerning the economic activity.

The lack of a common and widely accepted definition of the family business
results in research problems. Scientists create their own definitions, taking into ac-
count their specific needs. This creates fragmentation which is the problem for com-
parative studies and causes such comparisons to be unreliable.

Determinants of market success of Polish and European
family businesses

In the rapidly and constantly changing conditions, it is important to apply such enter-
prise management which will allow for the long-term development and, consequent-
ly, the economic success — understood as the company’s ability to grow in the long-
time perspective. The condition of success is the thorough analysis of determinants
affecting the company’s operation. Family businesses operate in the specific model
of endogenous relationships (at the level of family-business-ownership) and exoge-
nous ones, which are presented in figure 2. Endogenous relationships are affected
by external conditions, which the company does not always have impact on. For the
purposes of the article the influencing groups outside the company have been de-
fined as stakeholders. These are internal groups (coming from microenvironment) or
external ones (coming from macroenvironment) with whom the enterprise remains
in certain relationships and to whom the operation of the company relates directly
or indirectly or who can or want to have impact on the operation, simultaneously
taking risk of a different type and of a different scale. Therefore, the family business
understood in this way is a more difficult mechanism to manage since the multi-di-
mensional one to multiply the money invested by one group of stakeholders. It is the
complex community entity whose members invest in its operation. The contribution
is what the shareholder brings to the enterprises. It is a specific investment in the
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company’s activity which stimulates certain expectations. These expectations may
take a tangible or intangible form [Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci 2012].

Figure 2. The model of endogenous and exogenous relationships in the family business

Microenvironment

Family

Ownership Relationships Macroenvironment

Business

Source: Own study.

The internal stakeholders of the family business are all the organization mem-
bers, i.e. owners, employees being family members and family members not em-
ployed in the company as well as the other employees.

On the other hand, the group of external stakeholders includes people and/or
entities existing in:

1) microenvironment:

. Customers of the company,
Suppliers,
Creditors,

o n oo

. Financial institutions, among others, banks,

2) macroenvironment:

. Potential investors,

Regulators and legislators of the capital and credit market,
Society,

o 0 oo

. State and local government bodies,
e. Creators of the economic policy.

It is worth mentioning that the operation of family businesses in the markets
of individual European countries is diverse and additionally determined by e.g.
socio-economic-political conditions and cultural ones, including e.g. religious and
historical conditions.

The detailed Report on the operation of family businesses in Poland and in Eu-
rope has been developed by KPMG. In the cyclically conducted studies entitled Fami-
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ly Business Barometer, the authors of the Report collect information on the condition,
future plans and market challenges from the representatives of family businesses in
28 European countries.

According to the Report by KPMG [KPMG 2019], Polish family businesses, most
of all, face the challenge associated with the labor market. Rising labor costs are the
problem for more than half of the respondents. Increasingly high labor costs contrib-
ute to the difficulty in recruiting qualified staff. A higher cost of an employee is the rea-
son why some family businesses may encounter the financial barrier, which results in
the lack of employees with appropriate qualifications. This can be the reason for poor
performance of the company (tables 3 and 4). It is particularly important for family
businesses to recruit the staff with technical educational background, especially IT
background. The use of IT improves the operation and performance of the company.

Poland is one of the countries in which rising labor costs particularly affect entre-
preneurs - 52% of the respondents deal with this problem (in Europe, this percent-
age amounts to 36%). Entrepreneurs emphasize that the obstacle is the necessity to
compete for skilled workers. In Poland, 30% of the respondents indicate this problem
whereas, in Europe, it is indicated by as much as 53%.

Legal changes are another big obstacle in conducting a business. More than 1/3 of
the respondents express such an opinion. Frequent changes in regulations cause the
family business owners are uncertainty and unwillingness to take risk when investing.

Table 3. Market determinants affecting the operation of Polish family businesses

Specification Response rate
increase in labor costs 52%
legal changes 34%
increasing competition 31%
increasing competition in recruiting qualified staff 30%
political instability 23%
increasing the level of taxation 15%
decrease in revenues 13%
rising costs related to environmental protection 12%

Source: [KPMG 2019]
Respondents could choose more than one answer.
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Table 4. Market determinants affecting the operation of European family businesses

Specification Response rate
increasing competition in recruiting qualified staff 53%
increase in labor costs 36%
political instability 36%
decrease in revenues 34%
legal changes 32%
increasing competition 30%
decline in the company’s profitability 12%
increasing the level of taxation 11%

Source: [KPMG 2019]

Respondents could choose more than one answer.

The difficulties associated with legal changes were declared by 34% of the re-
spondents from Poland and 32% of the respondents from Europe. A high score of
indications could have been the result of the introduction of the regulation on the
protection of personal data and PSD2 directive, concerning payment services within
the internal market.

Table 6. Strategic objectives for the next two years

Specification Response rate

Poland Europe
Increasing profitability 38% 49%
Attracting new, talented employees 35% 27%
Increasing revenues 32% 38%
Entering new markets 25% 23%
Increasing innovativeness 23% 24%

Source: [KPMG 2019]

Respondents could choose more than one answer.
Family businesses, like non-family ones, while facing increasing competition,

must constantly develop and offer new products. Both for Polish and European fam-
ily businesses, the main priority in conducting an economic activity is to increase
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profitability and revenues over the next two years. The way to achieve higher rev-
enues and to minimize costs is, among others, the recruitment of good specialists,
increasing innovativeness, efficient management or process optimization (table 6).
Most family businesses carefully select solutions for their business. However, this
does not mean that their owners do nothing. On the contrary — they actively search
for upcoming changes not waiting for them to occur. In order to survive in the mar-
ket, multigenerational enterprises must constantly invest. Investments in enterprises
are necessary for further development and appearance in the market. In that year
the main emphasis of family businesses was placed on investments in the basic ac-
tivity of the company (80% for Poland and 86% for Europe).

Table 7. Investment objectives in Polish and European family businesses

Specification Response rate in percent
Poland Europe
Basic activity 80% 86%
Human resources - recruitment and training 78% 81%
Innovation and new technologies 76% 83%
Company'’s diversification 43% 61%
Company'’s internationalization 21% 54%

Source: [KPMG 2019]

Respondents could choose more than one answer.

In addition, a great interest is aroused by innovation and technologies - invest-
ments in these areas are planned by 76% of Polish and 83% of European entrepre-
neurs (table 7). Innovativeness increasingly helps to reduce operating costs thus
simultaneously increasing profit. The family business owners increasingly attach
importance to recruitment of employees and their training. The problem entrepre-
neurs currently face in recruiting qualified staff is related to additional costs and
investments in the development of their competences. For 43% of Polish and 61%
of European entrepreneurs, the diversification of production is one of the priority
investment plans. Product diversity is favorable for building the position in the do-
mestic market and the global one. The majority of the respondents were in favor of
equity and bank loan as the most attractive forms of financing. Equity is considered
as the safest and the least costly form of financing. It is often used in the form of re-
investment of profits which can be used for the benefit of current development. On

35



Agnieszka Puto

the one hand, such a solution minimizes the risk but, on the other hand, reduces the
funds available for expansion into new foreign markets [KPMG 2019].

No successors as a strategic problem of the family
business development

The key issue associated with the family business is intergenerational transfer, the
so-called succession. According to S. Goldstein from Hubler-Swartz Institute in Min-
neapolis [Jamer 2006, p. 79], succession is the process of the systematic transfer of
ownership and power. K. Safin adds another two “components” to ownership and
power, i.e. values and knowledge (figure 3). As other authors pinpoint, the transfer
of ownership and power are noticeable and formal components whereas values and
knowledge are informal components, more rarely realized [Safin, Pluta, Pabjan 2014].

Figure 3. The components of succession in the time perspective

time

v

Source: [Safin 2019, p. 142]

J. Jezak et al. [2004, pp. 58-59] identify four basic methods of succession. The
first of the ways of transferring ownership is donation. Another form of the trans-
fer of ownership is passing the family business through inheritance. The third one
is the repurchase of the company by family members, group of employees or the
board; moreover, the ownership of the company can be also transferred through
the distribution of its shares among employees who do not belong to the family.
Finally, the transfer of the ownership can take place by selling the shares of the family
business to third parties.

On the other hand, in the world subject literature, succession operations, in the
opinion of A. Surdej and K. Wach [2010, p. 82], are most often conducted through the
following stages:
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- initial (initiatory), which consists in diagnosing the readiness of all entrepreneurs
for succession;

- prospective (future-oriented), consisting in diagnosing the strategy of entrepre-
neurs on the fate of the company after the completion of succession;

. direct (transitional), consisting in diagnosing the planned vision of entrepreneurs
in terms of succession.

The concept of business succession is associated with the transfer of knowledge
or property to children. This is partially due to the mythical faith that children will
take over the business but also, and perhaps above all, due to the lack of multigen-
erational planning. A simple transfer not only does not ensure the survival of the
company, even in the second generation, but also in subsequent generations, it will
lead to conflicts, which most frequently results in the fall of the company or family re-
lationships themselves. The process of building a multigenerational business is very
complex and requires the commitment of all stakeholders: founders, successors and
even key managers [Zielewski 2018].

The problem of the lack of well-prepared successors, willing to take over the
company is well known and well described in the world literature [Walsh 2011, p. 7;
Poza 2010, pp. 85-126; Nordqwist, Zellweger 2010, pp. 1-37; Bau, Hellerstedt, Nord-
qvist, Wennberg 2013, pp. 328-378]. In 2006 the European Commission appointed
the group of experts for Family Business, EGFB [Wach 2010]. The result of their work
was, among others, the report Przeglqd istotnych zagadnieri firm rodzinnych (The re-
view of relevant issues of family businesses), in which the authors highlight the context
of family entrepreneurship and one of its key area which succession is. The report in-
dicates that each year in the EU countries even up to 690 thousand family businesses
ought to find new owners [MandI 2008].

The review of the research prepared by K. Safin, B. Pabjan, J. Pluta [2014, p. 56] indi-
cates that a large proportion of Polish family businesses have problems with succes-
sion. Approximately,annually in Poland, more than one hundred thousand enterprises
aretransferred, therefore, the problem of succession factorsis increasinglyimportant.

Table 8. The considerations of the business family owners on succession

Specification Response rate

Poland Europe
I'm considering the transfer of the ownership of the 82% 53%
company to the next generation
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I'm considering the transfer of the management of the 76% 53%

company to the next generation

I'm considering the transfer of the power (strategic 72% 50%

supervision) over the company to the next generation

I'm considering the appointment of the CEO outside 15% 33%

the family

I'm considering selling the company over the next three | 13% 12%
years

Source: [KPMG 2019].

Respondents could choose more than one answer.

According to Family Business Barometer, developed by KMPG, the vast majority
of owners are planning to legally transfer the company to the next generation (table
8). However, before this takes place, family members must work for the company at
least for a few years to get to know it from the inside, acquire relevant knowledge
and build appropriate contacts. The problem of the lack of appropriate successors
affects only 13% of Polish and 12% of European family entrepreneurs, due to which
they want to sell their company, e.g. by obtaining a stock exchange listing or selling
the company to current employees or another family member.

Conclusions

Family businesses are understood as enterprises in which, regardless of their size and
organizational-legal form, at least two family members are involved in the manage-
ment process, with a decisive vote in strategic choices concerning the operation of
the company.

The research results indicate that both Polish and European family businesses
are currently facing challenges related to the labor market. Rising labor costs, lack of
qualified staff are the contemporary problems of family businesses. Family business-
es as well as non-family ones, while facing growing competition, must constantly
develop and offer new products. Both for Polish and European family businesses the
main priority in conducting a business activity is to increase profitability and rev-
enues over the next two years. The enterprises want to accomplish this objective
through investments in innovation and modern technologies, which are to reduce
operating costs over time.

The presented research results indicate the lack of clear differences between the
conditions of the operation of Polish family businesses against the background of
Europe. This may prove that, despite the initial delay in the development of family
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businesses in Poland, we have caught up with Europe in the socio-economic devel-
opment and the global market poses similar challenges to each contemporary or-
ganization.
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Wykorzystanie crowdsourcingu w przedsiebiorstwie
produkcyjnym na przyktadzie firmy rodzinnej

The Use of Crowdsourcing in an Enterprise lllustrated by an
Example of a Family Company

Abstract

Crowdsourcing, i.e. reliance on the wisdom of crowd to solve various problems occur-
ring in an enterprise is increasingly used in economic practice. The growing popularity
of this phenomenon is mainly connected with low costs of acquiring, often in a very
short period of time, highly valuable knowledge that can be translated into an enti-
ty’s measurable profits. The aim of the paper is to provide an answer to the research
question posed by its author: How can a family production company obtain and use
knowledge of its customers to improve the comfort of using the products it offers on
the market? In order to find the answer to this research question, the author presented,
how the family company Baby Design Group, which is a producer of car seats, pushcha-
irs, high-chairs, travel cots and play cots, obtained and used the knowledge of online
community to improve the comfort of using the products it offers.

Key words: crowdsourcing, online crowdsourcing, family business, production, consumer
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Wprowadzenie

Dla przedsiebiorcéw coraz wieksze znaczenia ma opinia konsumentéw, ktérzy staja
sie prosumentami. Obecnie ludzie nie chca by¢ juz bowiem wytacznie biernymi na-
bywcami produktéw i ustug, ale pragna miec jak najwiekszy wptyw na ich ostatecz-
na postac. W dobie Internetu i szybko zmieniajacej sie rzeczywistosci gospodarczej
przestato istnie¢ pojecie ,typowy klient” [Dyche 2002, s. 21]. Dzisiaj, gdy wystarczy
klikng¢ myszkg i juz mozna skorzystac z oferty konkurencyjnej firmy, nie sprawdza sie
strategia przedsiebiorstw polegajaca na koncentrowaniu uwagi na jak najwiekszej
liczbie sprzedanych produktéw bez jednoczesnego identyfikowania ich nabywcéw.
By utrzymac przewage konkurencyjna, wspoétczesne firmy powinny dazy¢ do pozna-
wania swoich klientéw (zaréwno ich cech, jak i ich potrzeb), a w nastepstwie tego do
budowania z nimi dtugoterminowych relacji. Jedna z wielu korzysci ptynacych z bu-
dowania relacji z klientami jest uzyskanie dostepu do ich wiedzy i doswiadczenia,
ktére moga by¢ wykorzystywane do tworzenia oferty coraz lepiej dostosowanej do
realnego popytu. Pozwala to przedsiebiorstwom osiggac i podtrzymywac przewage
konkurencyjna na rynku. Wéréd wielu form komunikacji z klientami na szczegdlna
uwage zastuguje crowdsourcing. Umozliwia on przedsiebiorstwu korzystanie z efek-
téw zbiorowego rozwigzywania probleméw przez grupe ludzi, co zgodnie z teorig
madrosci ttumu pozwala uzyskiwac lepsze rezultaty niz koncentracja na kreatywno-
$ci jednostki [Surowiecki 2004, ss. 163-167]. Celem artykutu jest odpowiedz na na-
stepujace pytanie badawcze: W jaki sposéb produkcyjne przedsiebiorstwo rodzinne
moze pozyskac i wykorzysta¢ wiedze swoich klientéw do poprawy komfortu uzyt-
kowania oferowanych na rynku produktéw? Aby go zrealizowa¢, autorka przeana-
lizowata sposéb, w jaki firma rodzinna Baby Design Group, bedaca producentem:
fotelikdw samochodowych, wézkdéw dzieciecych, krzesetek do karmienia, t6zeczek
turystycznych oraz kojcédw, pozyskata i wykorzystata wiedze spotecznosci interneto-
wej do zwiekszenia komfortu uzytkowania produktéw znajdujacych sie w jej ofercie.

Przeglad literatury

Zjawisko wykorzystywania madrosci ttumu do rozwigzywania réznorodnych
probleméw nie jest nowe. Wielokrotnie w historii $wiata zapraszano szerokie grono
ludzi do rozwigzania danego problemu. Mozna wskaza¢ wiele przyktadéw takiego
postepowania, a do najbardziej spektakularnych naleza: konkurs ogtoszony w 1714
r. przez rzad brytyjski, ktérego celem byto znalezienie prostej i praktycznej metody
precyzyjnego wyznaczania dtugosci geograficznej, a efektem - wynalezienie chrono-
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metru; ogtoszony przez Napoleona Bonaparte na poczatku XIX w. konkurs majacy za
zadanie wytoni¢ nowe formy przechowywania zywnosci na froncie, a ktérego rezul-
tatem byto powstanie konserwy; ogtoszony przez wtadze Sidney w 1955 r. konkurs na
najlepszy projekt architektoniczny siedziby opery, w wyniku czego powstat budynek
bedacy znakiem rozpoznawczym miasta do dzi$ [Thomas 2011].

Pojecie ,crowdsourcing” powstato z potaczenia dwdch stéw: crowd oznaczaja-
cego ,ttum” oraz outsourcing oznaczajacego ,czerpanie z zewnetrznych zrédet”. J.
Howe jako pierwszy uzyt go w artykule, ktéry ukazat sie w 2006 r. na tamach czasopi-
sma ,Wired” [Howe 2006a]. Pojecie to, jak podkresla sam J. Howe, zdefiniowat wspol-
nie ze swoim kolega z magazynu ,Wired” — M. Robinsonem [Howe 2006a]. J. Howe
i M. Robinson przyjeli, ze crowdsourcing oznacza ,[...] dziatanie przedsiebiorstwa
lub instytucji, majace na celu przekazanie dotychczas wykonywanego przez pracow-
nikéw zadania, na zasadach outsourcingu, nieokreslonej (i zazwyczaj duzej) liczbie
0s6b w formie otwartego zaproszenia. Dziatania te moga przyja¢ forme pracy wy-
konywanej wspdlnie [(ang. peer-production)] lub podejmowanej przez pojedyncze
osoby. Podstawowym warunkiem jest wykorzystanie formy otwartego zaproszenia
oraz duzej sieci potencjalnych pracownikéw” [Howe 2006b]. Kontynuatorem mysli
J. Howe'a, a takze osobag, ktéra przyczynita sie do wprowadzenia pojecia ,crowdso-
urcing” do powszechnego uzycia jest D.C. Brabham [Brabham 2013]. Zdefiniowat on
crowdsourcing jako ,internetowy sposéb rozwigzywania problemoéw i model pro-
dukcji, wykorzystujacy zbiorowg inteligencje spotecznosci zbiorowych do realizacji
okreslonych celéw organizacji” [Brabham 2013, s. 19]. Imponujacy przeglad definicji
crowdsourcingu, stworzonych zaréwno przez zagranicznych, jak i polskich badaczy,
przedstawita w swoim opracowaniu M. Kowalska [Kowalska 2015, ss. 117-141]. Zapro-
ponowata ona réwniez autorskie ujecie crowdsourcingu internetowego, definiujac
to pojecie jako ,dziatalnos$¢ heterogenicznych spotecznosci wirtualnych, angazujaca
ich wiedze, umiejetnosci lub aktywa do wykonywania w Internecie (odptatnie lub
bezptatnie) zadan cechujacych sie pewna ztozonoscia, zleconych w formie otwarte-
go zaproszenia przez osobe prywatna, organizacje, instytucje non profit badz przed-
siebiorstwo i przez nie nadzorowanych” [Kowalska 2015, s. 145].

J. Howe wyréznit cztery podstawowe rodzaje crowdsourcingu (zob. tabela 1).
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Tabela 1. Rodzaje crowdsourcingu wedtug J. Howe'a

Rodzaj Obi

crowdsourcingu pis

Rozwigzywanie Model pozwalajacy pozyskiwa¢ pomysty, przyjmowac sugestie

zadan i poznac¢ przewidywania internautéw dotyczace wybranego obszaru

(ang. collective w wyniku dzielenia si¢ wiedza w trakcie dyskusji nad wybranymi

intelligence, problemami. Przykfady zastosowania: firma Dell (spotecznos¢ kom-

crowd wisdom) puterowa IdeaStorm), firma Harley-Davidson (wirtualny miedzyna-
rodowy departament kreatywnosci zrzeszajacy ponad 3000 czton-
kow), Bank Zachodni WBK (Bank Pomystow)

Tworzenie pro- Model umozliwiajacy tworzenie produktéw lub projektowanie ustug

duktéow od podstaw w wyniku zaangazowania spotecznosci. Przyktady za-

od podstaw stosowania: firma Lego, ktéra w zorganizowanej przez siebie akgcji

(ang. crowd cre- Lego Design byME zwrdcita sie z prosba do internautéw o zaprojek-

ation) towanie swoich wymarzonych klockéow

Zgtaszanie po- Model umozliwiajgcy spotecznosci internetowej zgtaszanie swoich

mystow pomystéw i w wyniku gtosowania tworzenie rankingéw wytaniaja-

i gtosowanie cych najlepsze rozwigzania.

(ang. crowd Przyktady zastosowania: najczesciej podczas tworzenia rankingéw

voting) artykutow w serwisach internetowych, zestawien polecanych filméw
na portalu YouTube lub tez wynikéw wyszukiwania w wyszukiwar-
kach internetowych

Finansowanie Model pozwalajacy spotecznosci internetowej sfinansowac reali-

przy zacje okreslonego przedsiewziecia lub projektu. Pienigdze na ten

pomocy ttumu cel przekazywane sg przez spotecznos¢ bezposrednio osobie lub
firmie, ktora pragnie zrealizowa¢ wskazane dziatanie. W zamian za

(ang. crowdfun- przekazane srodki finansowe podmiot pozyskujacy fundusze oferuje

ding) spotecznosci: gadzety, udziat w wydarzeniach, egzemplarze pro-
duktu (np. ksiazke, ptyte CD), umieszczenie nazwiska na produkcie
czy w materiatach informacyjnych lub udziat w zyskach. Przyktady
zastosowania: brytyjski zespot Marillion, ktéry jest jednym z pio-
nierow wykorzystania crowdfundingu, przed wyruszeniem w trase
koncertowa po USA w 1997 r. pozyskat na ten cel od swoich fanéw
60 000 USD

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: [Howe 2008, ss. 280-282, Wojtas-Jakubow-
ska 2013, ss. 16-17, Radziszewska 2013, ss. 182-184, Frey 2012].

Obecnie w literaturze przedmiotu wystepuje wiele réznorodnych podziatéw cro-
wdsourcingu. Jednym z nich jest przedstawiony przez firme Deloitte podziat na 3
podstawowe typy, czyli:

a. crowdsourcing prosty zorientowany na proste zadania (ang. simple, task-o-

riented crowdsourcing);

b. crowdsourcing ztozony oparty na doswiadczeniu (ang. complex, experien-

ce-based crowdsourcing);

c. crowdsourcing otwarty generujacy pomysty (ang. open-ended crowdsour-

cing, idea-generation crowdsourcing) [Deloitte 2014, ss. 31-32].
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W raporcie Deloitte zostaty réwniez wskazane 3 modele crowdsourcingu, ktére

nabieraja obecnie coraz wiekszego znaczenia, a naleza do nich:
- finansowanie spotecznosciowe (ang. crowdfunding);
- wspotdzielenie sie zasobami, np. pozyczanie samochodu, uzyczanie miejsca
noclegowego (ang. collaborative consumption);
. dzielenie sie pomystami, wiedzg, informacjami, np. Wikipedia (ang. contribution
crowdsourcing) [Deloitte 2014, s. 32].

Crowdsourcing stosuje sie obecnie na szeroka skale — najczesciej wykorzystywa-
ny jest przez firmy reprezentujgce sektor FMCG (najaktywniejszymi markami w tej
dziedzinie sa: Procter & Gamble, Unilever, Nestle, Johnson & Johnson, PepsiCo) [eY-
eka 2017, s. 14]. S. Moffitt wymienia 14 obszaréw (segmentéw) wykorzystania cro-
wdsourcingu wspétczesdnie, do ktérych naleza:

1) Angazowanie mieszkancéow do wspdlnego zarzadzania miastem lub pan-

stwem (ang. citizen engagement).

2) Madros¢ ttumu oznaczajaca zbiorowa inteligencje spotecznosci opartg na

wspotpracy, wspoéttworzeniu i zaangazowaniu uzytkownikéw (ang. crowd intel-

ligence).

3) Otwarte innowacje, czyli wykorzystywanie zasobdw spoza bezposredniego

otoczenia podmiotu w celu kreowania innowacyjnych rozwiazan (ang. open in-

novation).

4) Niezalezna globalna wspétpraca duzej liczby uzytkownikéw podczas realiza-

¢ji jednego projektu (@ang. mass collaboration).

5) Spotecznosciinternetowe pofgczone wspdlng idea, przekonaniem, marka czy

zainteresowaniami i pozostajgce w interakcji ze sobg (ang. online communities).

6) Zadaniai kreatywnosc¢ spotecznosci, czyli obszar realizacji projektéw zwigza-

nych z wykonywaniem zadan czy swiadczeniem ustug przez liczng i rozproszona

spotecznosc¢ internetowa (ang. crowd tasks and creativity).

7) Jednostki lub organizacje charytatywne zaangazowane w projekty zwigzane

zrozwigzywaniem lokalnych lub globalnych probleméw w celu polepszenia bytu

ludzi - spotecznosci dziatajace w stusznym celu (ang. crowd causes).

8) Otwarte kanaty spotecznosciowe, ktére s wykorzystywane przez firmy

w celu stuchania klientéw, dzielenia sie z nimi, np. informacjami i angazowania

ich w swoje dziatania (ang. social business).

9) Wspottworzenie, czyli wspdtpraca firmy z konsumentami majaca na celu wy-

pracowanie wspdlnego rozwigzania (ang. customer co-creation).

10) Ekonomia wspoétdzielenia (ang. sharing economy).

11) Inwestowanie spotecznosciowe polegajgce na finansowym wspieraniu pro-
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jektu czy przedsiewziecia przez cztonkéw spotecznosci w zamian za mozliwos¢

skorzystania z produktu lub ustugi (ang. non-equity-based crowdfunding).

12) Inwestowanie spotecznosciowe, w ktérym cztonkowie, wspierajac finansowo

dany projekt lub przedsiewziecie, stajg sie jego udziatowcami (ang. equity-based

crowdfunding).

13) Pozyczanie pieniedzy miedzy cztonkami spotecznosci bez udziatu instytucji

finansowych (ang. peer-to-peer lending, commerce).

14) Tworzenie przez spotecznosci internetowe alternatywnych systemoéw walu-

towych wykorzystujacych tzw. walute spotecznosciowg lub kryptowalute (ang.

crowd currencies) [Boniewicz, Kasprzycki-Rosikon, Kasprzycka-Rosikon i in. 2015,

ss. 8-91.

Aby dane zjawisko w Internecie mogto by¢ zidentyfikowane jako crowdsourcing,
musza wystapic trzy charakterystyczne elementy: inicjator, czyli podmiot zlecajacy
wykonanie okreslonego zadania (zadan), thum, czyli spotecznosc internetowa, ktéra
podejmuje sie rozwigzania przedstawionego przez inicjatora zadania (zadan) oraz
elektroniczna platforma, czyli strona WWW (lub serwis) umozliwiajagca komunikacje
miedzy inicjatorem a ttumem [Kowalska 2015, ss. 147-148].

Analiza literatury przedmiotu pokazuje, ze w wielu publikacjach przedstawiane
s korzysci i zagrozenia zwigzane z wykorzystywaniem crowdsourcingu w prakty-
ce [Dawson, Bynghall 2011, ss. 14-16, Lenart-Gansiniec 2017, ss. 143-166]. Korzysci
nalezy rozpatrywac zaréwno z punktu widzenia inicjatora, jak i spotecznosci inter-
netowej. Inicjator przede wszystkim uzyskuje (przy niskich naktadach) dostep do
wiedzy spotecznosci internetowej (czesto takze do jej funduszy), ktéra umozliwia
szybkie kreowanie nowych pomystéw. Wdrozenie nowych rozwigzan, nierzadko in-
nowacyjnych, nie tylko pozwala dopasowac oferte do oczekiwan i gustéw obecnych
klientow, ale réwniez pozyskac¢ nowych. To z kolei moze przyczynié sie do wzrostu
sprzedazy i zwiekszenia zysku. Przyktadem przedsiebiorstwa, ktérego klienci zmie-
nili dotychczasowy proces jego funkcjonowania, jest firma Kimberly-Clark. R. Swart,
ekspert w dziedzinie crowdsourcingu, wskazat, ze jedno z rozwigzan zaproponowa-
nych przez matke, bedaca klientka firmy Kimberly-Clark, w ramach zaproszenia do
wspotpracy, umozliwito temu przedsiebiorstwu zwiekszenie przychodoéw z jednej ze
swoich linii produktowych az o 26% [za: Boniewicz, Kasprzycki-Rosikon, Kasprzycka-
-Rosikon i in. 2015, s. 25]. Poza zwiekszeniem zysku, crowdsourcing pozwala inicjato-
rowi budowac relacje z klientami wzmacniajace pozytywny wizerunek firmy. Wyko-
rzystanie crowdsourcingu niesie ze sobg oczywiscie réwniez zagrozenia, do ktérych
nalezy chociazby czasochtonnos$¢ zapoznania sie z ogromnga liczbg zgtoszonych
rozwigzan i wyboru jednego, najlepszego. Zdarza sie réwniez i tak, ze nie zostanie
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wytoniony pomyst spetniajacy oczekiwania inicjatora. Moze to wynika¢ z niedosto-
sowania zadania do wiedzy spotecznosci (nie wszystkie problemy przedsiebiorstwo
moze rozwigzywac za pomocg crowdsourcingu, niekiedy wymagana jest specjali-
styczna wiedza ekspercka). Nalezy takze zaznaczy¢, ze ttumem trzeba umiejetnie
kierowac¢ podczas realizacji projektu crowdsourcingowego, poniewaz moze okazac
sie on bezwzgledny i negatywnie wptynaé na reputacje inicjatora.

Aktywnosc¢ spotecznosci internetowej najczesciej wynika z jej oczekiwan doty-
czacych: zarobku, niezaleznosci, elastycznosci, checi przynaleznosci do okreslonej
grupy, rozwoju Sciezki kariery, budowania portfolio i reputacji w wyniku udziatu
w réznych projektach, nawigzywania kontaktéw, wymiany doswiadczen, mozliwosci
czerpania z do$wiadczenia innych, checi niesienia pomocy [Kasprzycka-Rosikon, Ka-
sprzycki-Rosikon 2013, s. 86].

Wyniki badan

Na wstepie rozwazan dotyczacych crowdsourcingu postawiono nastepujace pytanie
badawcze: W jaki sposéb produkcyjne przedsiebiorstwo rodzinne moze pozyskac
i wykorzysta¢ wiedze swoich klientéw do poprawy komfortu uzytkowania ofero-
wanych na rynku produktéw? Aby na nie odpowiedzie¢, autorka postanowita prze-
prowadzi¢ badanie i wybrata do tego celu przedsiebiorstwo Baby Design Group Sp.
z 0.0. z siedziba w Poczesnej k. Czestochowy produkujace akcesoria dla dzieci, np.
foteliki samochodowe, wézki dzieciece, krzesetka do karmienia itp. Przedsiebiorstwo
to, bedace firma rodzinng, zainicjowato akcje ,Zatwierdzone przez Mamy” w celu po-
zyskania informacji od swoich klientéw na temat komfortu uzytkowanych przez nich
produktow firmy. Analizie poddano informacje zawarte na stronie internetowej firmy
Baby Design Group Sp. z 0.0. oraz na stronie firmy utworzonej na Facebooku [http://
babydesign.eu/, dostep: 5.12.2018, https://www.facebook.com/BabyDesign, dostep:
5.12.2018]. Na potrzeby niniejszego opracowania przyjeto definicje crowdsourcingu
internetowego zaproponowang przez M. Kowalska [Kowalska 2015, s. 145]. Badanie
zostato przeprowadzone w grudniu 2018 .

Baby Design Group jest firma rodzinng zatozong w 2002 r., ktéra zwigzana jest
od kilkunastu lat z Czestochowa i jej okolicami. Podmiot ten, majacy forme prawna
spotki z ograniczong odpowiedzialnoscia, zajmuje sie produkcja fotelikéw samocho-
dowych, wézkéw dzieciecych, krzesetek do karmienia, t6zeczek turystycznych oraz
kojcdw  [http://www.krs.-online.com.pl/baby-design-group-sp-z-o-o0-krs-368279.
html, dostep: 12.12.2018]. Produkty te dystrybuowane i sprzedawane sg na tere-
nie Polski oraz poza jej granicami w sklepach stacjonarnych oraz za pomoca stro-
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ny WWW. Kraje, w ktérych firma Baby Design sprzedaje swoje produkty to: Wegry,
Stowacja, Czechy, Butgaria, Litwa, totwa, Estonia, Hiszpania, Malta, Rosja, Kazach-
stan, Biatorus, Stowenia, Chorwacja, Bosnia i Hercegowina, Ukraina. Rok 2016 byt ro-
kiem przetomowym w dziatalnosci firmy. Firma zakupita wtedy dziatke na terenach
Katowickiej Specjalnej Strefy Ekonomicznej, na ktérej wybudowata nowoczesna hale
produkcyjng o powierzchni ponad 2170 m?. Projektujac i wyposazajac hale, zwrdco-
no szczegdlna uwage na realizacje zasad zréwnowazonego rozwoju, montujac ok.
40 specjalistycznych maszyn i urzadzen, usprawniajacych produkcje i poprawiaja-
cych ergonomie pracy, oraz energooszczedne oswietlenie LED [http://czestocho-
wa.wyborcza.pl/czestochowa/7,159832,22703026,strefa-ekonomiczna-w-czesto-
chowie-baby-design-group-szuka-pracownikow.html, dostep: 12.12.2018, http:/
ksse.com.pl/nowe-inwestycje-1107, dostep: 12.12.2018].

Firma Baby Design Group w potowie 2017 r. wykreowata idee ,Zatwierdzone
przez Mamy”. Jak sama nazwa wskazuje, projekt ten skierowany jest przede wszyst-
kim do matek. Wynika to prawdopodobnie z posiadanej przez firme wiedzy na temat
grupy docelowej. Charakteryzuje sie ona bardzo tradycyjnymi, dosy¢ konserwatyw-
nymi wartosciami. Najczesciej to whasnie zadaniem mam jest opieka nad dzieckiem,
co wiaze sie z korzystaniem przez nie z wielu produktéw przeznaczonych dla dzieci,
takich jak: wozek, fotelik samochodowy, fotelik do karmienia lub kojec. Mamy, bedace
przedstawicielkami tej grupy, chetnie dzielg sie swoja wiedzg na temat uzytkowa-
nych produktéw, wykazujac duzag aktywnos¢ w mediach spotecznosciowych. Idea
+Zatwierdzone przez Mamy” polega na stworzeniu przestrzeni w Internecie, umozli-
wiajacej osobom uzytkujacym produkty firmy wyrazanie swoich opinii na ich temat
ijednoczesnie zapoznawanie sie zopiniamiinnych uzytkownikéw. Pozwala to poznac
nie tylko wady i zalety produktéw juz znajdujacych sie w ofercie firmy, ale réwniez
wytonié propozycje rozwigzan majacych na celu zwiekszenie funkcjonalnosci i kom-
fortu uzytkowania. By zacheci¢ klientéw do dzielenia sie swoimi zaréwno pozytyw-
nymi, jak i negatywnymi uwagami zwigzanymi z uzytkowaniem danych produktéw,
a takze pomystami na to, jak zwiekszy¢ funkcjonalno$¢ produktow i w jaki sposob je
udoskonali¢, firma przyjeta okreslona forme nagrody. Jezeli uzytkownik zarejestruje
produkt na stronie WWW firmy w ciggu 14 dni od daty jego zakupu, a nastepnie od
razu lub po dtuzszym czasie jego uzytkowania oceni go, logujac sie do systemu, fir-
ma wydtuzy gwarancje na ten produkt o dodatkowe 12 miesiecy. Przedsiebiorstwo
zadbato réwniez o opieke nad uzytkownikiem w trakcie dokonywania oceny, gwa-
rantujac przeprowadzenie go przez caty ten proces krok po kroku. Stworzona przez
Baby Design idea ,Zatwierdzone przez Mamy” pozwala tej firmie pozyska¢ bardzo
cenne informacje na temat produkowanych przez nig produktéw. Sa one wykorzy-
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stywane do udoskonalania istniejagcych wyrobéw i tworzenia nowych. Swiadczy¢
o tym moze zapis na stronie WWW firmy: ,Serdecznie zapraszamy Cie do grona Mam
pomagajacych nam tworzy¢ marke Baby Design, majacych realny wptyw na powsta-
wanie kolejnych produktéw, z jakich korzystac¢ beda nastepne pokolenia maluchéw”
[http://babydesign.eu/zatwierdzone-przez-mamy/o-idei/, dostep: 12.12.2018].

Firma na podstawie cennych uwag i sugestii uzytkownikéw wdrozyta rozwigza-
nia podnoszace komfort uzytkowania wielu produktéw. Przyktady dotychczas wdro-
zonych zmian w produkowanych wyrobach przedstawiono w tabeli (zob. tabela 2).

Tabela 2. Zmiany w produktach firmy Baby Design Group wprowadzone na podstawie opi-

nii ich uzytkownikéw - przyktady wykorzystania wiedzy ttumu

Brak rozwia- Skutek
A braku roz-
zania lub . .
. wiazania lub
zastosowanie - Wprowadzona | Efektwprowa-
Produkt rozwigzania zastosowania zmiana dzonej zmiany
niekomforto- rozwiazania
niekomforto-
wego
wego
Regulacja po- Korzystanie ztej | We wszystkich Zwiekszenie
tozenia (nachy- | funkgji, podczas | modelach zo- wygody uzyt-
lenia) gondoli gdy w gondoli stata zmieniona | kowania wézka
Woézek typu | umieszczona znajduje sie regulacja poto- | w momencie,
3w we wnetrzu dziecko, jest zenia (nachy- gdy znajduje sie
gondoli bardzo utrud- lenia) gondoli w nim dziecko
nione z wewnetrznej
na zewnetrzna
Rzepy faczace Budka odpina taczenie Zwieksze-
budke sie samoistnie pomiedzy nie wygody
z gondolg podczas uzytko- | gondola uzytkowania
wania wozka a budka zostato | wézka - budka
zamienione: zostata stabilnie
z zapinanego przytwierdzona
na rzepy na do wozka, co
Wézek zapinane na zapobiega jej
— model zamek samoistnemu
Husky odpadaniu
Mocowanie Torba na akce- Zmieniono Zwiekszenie
torby na akce- soria odpina sie | sposéb moco- wygody uzyt-
soria do raczki od raczki woézka | wania torby na kowania woézka
wozka podczas uzytko- | akcesoria do - torba na akce-
wania wozka raczki wozka soria pozostaje
we wiasciwym
miejscu

51




Anna Korombel

rej otwiera sie
kojec

nie jest widocz-
ne z jednej
strony kojca

umieszczone

w czesci, w ktd-
rej otwiera sie
kojec

Tradycyjny Niszczenie Tradycyjny Zwiekszenie
hamulec obuwia w trak- hamulec zostat | wygody uzytko-
Wa cie uzytkowania | zastgpiony wania wozka -
6zek h . .
~ model amulca hamulcem typu mozna zwglryac
Lupo Kom- CLICK-CLICK i uruchamiac
f hamulec od
ort . -
gory, nie nisz-
czac jednocze-
$nie obuwia
Nieregulowana | Brak mozliwosci | Nieregulowana | Zwiekszenie
raczka wozka zmiany wysoko- | raczka zostata wygody uzytko-
Wé Sci raczki zastgpiona racz- | wania wozka -
6zek K - .
3 regulowana regulacja raczki
- model
Clever pozwa [a .dosto—
sowac jej wyso-
kos¢ do wzrostu
uzytkownika
Materacyk Materacyk jest Twardy matera- | Zwiekszenie
zbyt twardy cyk zostat zasta- | wygody uzyt-
piony miekkim kowania kojca -
materacykiem twardos¢ mate-
racyka zostata
dostosowana
do potrzeb
dziecka
Nadruki Mato kolorowe Mato kolorowe Zwiekszenie
i niewidoczne nadruki zasta- wygody uzytko-
dla dziecka be- | pione zostaty wania kojca.
dacego w kojcu | kolorowymina- | Podniesione
Kojce: Play nadruki drukami. Zmie- | zostaty walory
oraz Play nione zostato estetyczne
Up rébwniez miejsce
ich umieszcze-
nia - z mato
widocznego na
widoczne dla
dziecka
Brak okienka Dziecko znajdu- | Dodatkowe Zwiekszenie
w czesci, w ktd- | jace sie w kojcu | okienko zostato | wygody uzyt-

kowania kojca -
dziecko znajdu-
jace sie w kojcu
widoczne jest

z kazdej strony

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: [https://www.facebook.com/BabyDesign, do-
step: 5.12.2018, http://babydesign.eu/, dostep: 5.12.2018].

Idea ,Zatwierdzone przez Mamy” firmy Baby Design Group to przyktad wykorzy-

stania crowdsourcingu przez przedsiebiorstwo produkcyjne bedace firma rodzinna.

Wystapity tu 3 elementy: inicjator, ttum i platforma elektroniczna. Firma pozyskata

cenng wiedze od swoich klientéw, ktéra umozliwita nie tylko na zidentyfikowanie
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wystepujacych problemoéw zwigzanych z uzytkowaniem okreslonego produktu, ale
takze znalezienie sposobdw ich rozwigzania. Istotne jest to, ze uzyskane informacje
zostaty uwzglednione przez firme Baby Design, w wyniku tego to, co obnizato kom-
fort uzytkowania danego produktu zostato wyeliminowane, gdyz wdrozono nowe,
lepsze rozwigzania. Wszystkie osoby, ktére zarejestrowaty sie na stronie WWW Baby
Design Group, by wrazi¢ swojg opinie o produkcie lub produktach, zostaty nagro-
dzone wydtuzeniem gwarancji o 12 miesiecy. Udoskonalenie produktéw prawdopo-
dobnie przyczyni sie do wzrostu sprzedazy, a tym samym zwiekszenia zysku firmy.
Bezcenna jest takze relacja, ktéra nawigzata sie miedzy spotecznoscia a inicjatorem
idei ,Zatwierdzone przez Mamy”. Bioragc pod uwage fakt, ze projekt ten nadal jest
aktywny, lista zmian w produktach firmy Baby Design Group wprowadzonych na
podstawie opinii ich uzytkownikéw bedzie najprawdopodobniej rosta.

Zakonczenie

Crowdsourcing staje sie nie tylko coraz bardziej popularnym zZrédtem pozyskiwania
nowatorskich rozwigzan przez przedsiebiorstwo, ale réwniez sposobem budowania
relacji z obecnymi i potencjalnymi klientami. To rozwigzanie majace zastosowanie
niemal we wszystkich dziedzinach zycia niesie ze soba wiele korzysci, ale i duzo za-
grozen. Dobrze zaplanowane i zrealizowane pozwoli pozyskac innowacyjne pomy-
sty bez udziatu ekspertéw. Zwykli ludzie - mtodziez, matki, ojcowie, klienci banku,
fani zespotu — zaproszeni do rozwigzywania probleméw dostarcza przedsiebiorstwu
bezcennej wiedzy, ktéra pomoze mu uzyskac i utrzymac przewage konkurencyj-
na na rynku. Nie nalezy lekcewazyc¢ roli, jakg odgrywa obecnie i bedzie odgrywat
w przysztosci crowdsourcing w pozyskiwaniu innowacyjnych rozwigzan lub tez
w komunikacji marek.
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Abstract

Data from three studies were analyzed. The first survey concerns a large sample of small
and medium-sized enterprises. The second one, National Bank of Poland'’s report, pre-
sents Polish foreign direct investments and illustrates the general situation in the area
of foreign business activity. The third study shows quite objectively the real directions of
expansion of large companies. The studies were analyzed mainly in terms of: geographi-
cal directions of expansion, industry sector and size of enterprises. Foreign activity of
small and medium-sized enterprises is very limited. Only slightly more than 5% of all
companies operated in at least three foreign countries. In addition to certain determi-
ned trends, they targeted slightly different markets. It has been pointed out that certain
factors may have a significant impact on the directions of companies’ expansion. Howe-
ver, it is also observed that the more complex the organization of an enterprise is, the
more difficult it is to recognize the real directions of foreign expansion.

Key words: international expansion, expansion of enterprises, family companies, rese-

arch of international expansion, foreign activity, small business expansion
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Infroduction

The aim of the study is to compile data from various sources and to identify the real
directions of expansion of Polish enterprises. In particular, a review of how small and
medium companies look against the background of the entire international activity
of Polish enterprises. The research problem was the recognition of directions of for-
eign expansion in Polish enterprises of the SME sector. This article examines basically
three studies, which in the further part of the text will be marked respectively: S1, S2
and S3. The study S1 is a COSME project from 2016 [COSME 2016]. The analyzed re-
search sample accounted for 2,291 companies, out of which 250 were included in the
analysis of the directions of expansion due to the declaration of foreign operations.
The study S2 is data from sources of the National Bank of Poland (NBP), specifically
from the report Foreign Direct Investments in Poland and Polish Direct Investments
Abroad in 2016 [Narodowy Bank Polski 2016]. Data from the study are deliberately
quoted as a background to the general context of expansion and to highlight some
of their imperfections when discussing the subject matter. The study S3 is the report
International expansion of Polish enterprises — the scale and nature of international-
ization based on the activities of listed companies prepared by MDDP Business Con-
sulting under the direction of Mariusz Suminski [Suminski 2014]. The report comes
from 2014, however, it was noticed that it could be a comparative material of entities,
which, thanks to the possibilities, conducted advanced expansion much earlier than
many of the companies participating in the study S1 [COSME 2016]. Therefore, the
locations in which companies managed their activity may, in recognition of the au-
thors, be authoritative in comparisons and analysis. The research sample consisted
of 121 entities with the largest sales revenues, listed on the Warsaw Stock Exchange.
For various reasons (e.g. availability of a full range of data), the number of companies
was smaller in individual classifications. The value of the report is that it takes into ac-
count the actual achievements of enterprises. Consolidated information on revenue
from sales includes sales from exports, those generated by distribution companies
and resulting from goods created in other countries. This was considered to be a fair-
ly objective reflection of the importance of individual markets in the context of the
benefits gained there.

Although each of the studies has a different, individual character, in recognition
of the authors, taking into account this specificity, one can use them and try to for-
mulate some statements on their basis. The first study, due to the fact that it was
carried out on a very large sample, can be considered objective. The study S2 clearly
shows in the further part of the text the possible discrepancies between the pre-
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sented and actual directions of expansion [Narodowy Bank Polski 2016]. However,
it illustrates the functioning of enterprises and applied strategies. In the opinion of
the authors, it can be a background for the study S1 [COSME 2016]. The study S3, in
recognition of the authors, objectively reflects the activities of the largest business
entities through the use of consolidated data and the separation of foreign subsidi-
aries conducting activities identical with that of the parent company [Suminski 2014].
A detailed methodology of individual studies is described in the elaboration of these
studies. In the further part of the text, the authors point out some important deter-
minants of individual studies, it does not seem necessary to quote the overall meth-
odology, which is included in the aforementioned studies, for example due to the
limitations of the volume of this study. In their recognition, this seems to be sufficient
when compiling the data in question.

The importance of foreign expansion

Increasing the freedom of international activity, capital flow, availability of informa-
tion technologies, improvement of efficiency and speed in the provision of goods
increase the possibilities of expansion into foreign markets [Root 1994, p. 28]. The
issue of expanding into foreign markets focuses the attention of many types of stake-
holders, including managers of companies and economies [Rymarczyk 2012, pp.
265-269]. The issue of expansion in combination with the ongoing socio-economic
changes, the flow of factors of production and goods [Branowski, Pawtowski, Trzciel-
inski 2013, pp. 9-12] are still valid in the world. Research and financial institutions
prepare and publish information related to the foreign activities of family enterprises
(and not only). Many of these data include the activities of foreign capital groups
in the statements. Obtaining information about the expansion of enterprises exclu-
sively from a given country is much more difficult. It would require exclusion other
entities from the study. For example, aggregate statements of the Central Statistical
Office on geographical directions of internationalization do not indicate the origin of
the founder’s capital. The goods created by domestic units of foreign groups consti-
tute a significant part of the total foreign sales. Many rankings in magazines do not
record data on total revenue, they omit information about sales of units located out-
side the country for which the data is presented and the margin created by foreign
subsidiaries on goods created by enterprises this country.
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Foreign expansion of SMEs

Research from the last decade of the twentieth century carried out in OECD coun-
tries showed that the size and directions of internationalization of SMEs were de-
pendent on the individual conditions of a given country. These enterprises gener-
ated 25-35% of global industrial exports. The expansion was most often directed
to neighboring countries. It was observed that with the increase in the size of the
enterprise, foreign business activity was more frequently recorded. A significant part
of exports was generated by a small number of larger SMEs. About 1% of SMEs were
able to operate in many countries on several continents; 5-10% operated in at least
five countries on at least two continents; 10-20% have operated in at least three
countries. About 40% were not related to international activities at all [Rymarczyk
2012, p. 576; OECD Publishing 1997, pp. 45-64].

Japanese SMEs made up about 13% of the country’s exports. It should be em-
phasized that SMEs are an important element of the functioning of the largest
capital groups in this country and participate in international activities through
these organizations. SMEs actively engaged in foreign operations, came mainly
from highly developed countries of Western Europe, where they also focus their
activities. These types of enterprises operate most often in the area of industrial
production [Rymarczyk 2012, p. 575].

The dominant approach in literature is the sequential model of internationaliza-
tion of SMEs, which means that the company gets to know the market and principles
of its functioning — it learns [Abel et al. 2006, pp. 348-350].

The small capital invested in foreign operations increases with the acquisition of
experience and the company can take forms of foreign activity requiring more ex-
penditure. Direct export perceived as the first step of internationalization is the most
often chosen form of activity on foreign markets by SMEs. A large group of compa-
nies rests on this form of internationalization. Sometimes they enter other, more dis-
tant markets [Grzegorczyk 2018, p. 82]. Liberalization of economies, increased open-
ness of markets and support for foreign direct investment by both countries of origin
[Jatuliaviciene, Kucinskiene 2012, pp. 47-50] and hosting give SMEs a better chance
to undertake foreign activities and a wider choice of internationalization forms [Fuji-
ta 1998, pp. 92-96]. An opportunity to participate in international endeavors and use
the potential can be cooperation or the concept of a virtual enterprise [Morias, Fran-
€0 2018, p. 461], assuming lean material and non-material resources as well as focus-
ing key skills in virtual networks [Albers, Wolf 2003, p. 8]. The advantage of SMEs can
be less complex organizational structures and greater flexibility of operation. “Born
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global” are generally small or medium-sized enterprises operating in high technolo-
gy industries using market niches [Hughes et al. 2017; Mandl, Patrini 2017, pp. 1-10].
In Poland, at least in some regions, this is a very rare phenomenon [Grzegorczyk
2018, p. 82]. The internationalization of SMEs often depends on the emergence of
opportunities to start operating on foreign markets. Proactive attitude and internal
motivation for international development are more important in the case of Polish
entrepreneurs than external factors that attract to this area [Danik, Duliniec, Kowalik
2016, pp. 111-116]. Therefore, SMEs rarely create formal long-term plans. They are
more interested in independent forms of internationalization. Although some com-
panies use the road to international markets by working with global actors [Baraldi
et al. 2018, pp. 427-431]. They rarely undertake activities that would distract their
capital and could deprive them of control.

An overview of research

Out of all companies in survey S1, the largest part (45.2%) are young companies, up
to ten years on the market, and 18.9% of entities existed between 10 and 20 years
[COSME 2016]. A small number of multigenerational entities shows a significant in-
fluence of historical and political conditions on the situation of family entrepreneur-
ship in Poland. Three-quarters of companies are economic are based on activities
conducted by natural persons, 12.3% are limited liability companies, and the legal
form of 7.7% of companies is a civil law partnership. However, information from the
National Bank of Poland is aggregated data, and includes all entities. The study S3
analyzed entities listed on the Warsaw Stock Exchange with the highest revenues
[Suminski 2014]. Most of them operated in the form of a capital group. The data came
from consolidated and individual reports.

As the dominant industry in the survey S1, entrepreneurs most often mentioned
wholesale and retail trade (24.1%) [COSME 2016]. A large group represented profes-
sional, scientific and technical activities (13.8%) industrial processing (12.7%) and
construction (12.2%), as quoted in the table (cf. table 1). In the industry context of
the study S2, the largest share belongs to financial and insurance activities (PLN 41.2
billion, 33.7%) [Narodowy Bank Polski 2016]. The next are: professional, scientific and
technical activities (PLN 21.9 billion, 17.9%), administrative services and supporting
activities (PLN 17.1 billion, 13.9%) and industrial processing (PLN 17 billion; 13.9%) as
shown in tables (cf. table 1 and table 2).
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Table 1. A cross-section of the most frequently declared industries in research S1 and S2

Research 1 Research 2

(TFE;‘J'D‘i Quantity Percent -(I-F';i%? Percent
G 552 24.1 K 33.7

M 317 13.8 M 17.9

@ 292 12.7 N 13.9

F 280 12.2 C 13.9

H 117 5.1 G 9.0
Others 733 32.0 Others 11.6
Total 2291 100.0 100.0

C - industrial processing; F - architecture; G - wholesale trade and retail trade; H - transport
and storage; K - financial and insurance activities; M — professional, scientific and technical
activities; N - activities in the field of administration and supporting activities; PKD - Polish
Classification of Activities

Source: elaboration based on research S1 and S2: [COSME 2016; Narodowy Bank Polski
2016].

Table 2. Comparison of the share of selected industries in research S1 and S2

Research 1 Research 2
Trade Percent Percent Difference (module)
(PKD)
M 13.8 17.9 4.10%

12.7 13.9 1.20%

241 9.0 15.10%

C - industrial processing; G — wholesale trade and retail trade; M - professional, scientific

and technical activities; PKD - Polish Classification of Activities

Source: elaboration based on research S1and S2: [COSME 2016, Narodowy Bank Polski

2016].
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In accordance with the industry classification and due to the broad scope of ac-
tivity of some entities in research S3, a list of ten industries was created [Suminski
2014]. Individual, in-depth analysis of each company allowed to classify them into
industries from the list. The largest number of entities was assigned to the construc-
tion industry (20 companies), production and sale of simple products (18 companies),
production and sale of innovative products (16), production and sales of intermedi-
ate products (14 companies) and wholesale and retail trade (12 companies). A frag-
ment of the list of industries and the average share of companies from industries by
industry is shown in the table (cf. table 3).

Table 3. Average share of foreign revenues from companies by industries in research S3

- sample: 112 companies

Trade Abroad Poland
Intermediate products 48.6% 51.4%
Low processed products 40.5% 59.5%
Innovative and IT products 36.9% 63.1%
Exploitation of natural resources 33.5% 66.5%
Services 21.3% 78.7%

Source: prepared on the basis: [Suminski 2014, p. 51].

The largest share of foreign revenues - nearly half (48.6%) was recorded for inter-
mediate products, low processed products 40.5%, and innovative products 36.9%.
The number of entities in a given industry does not directly translate into these data.
Companies in the construction industry build mainly in Poland, while manufacturers
of equipment, e.g. household appliances, allocate a significant part of production on
foreign markets or have brands, or companies on foreign markets.

The geographical cross-section distribution of the survey S2 from 2016 shows the
dominance of transactions located in Luxembourg worth PLN 19.1 billion (cf. table 4)
[Narodowy Bank Polski 2016]. The next country is Sweden, PLN 3.9 billion. In the case
of the first country, transactions are largely related to changes in the functioning
of investment funds, in the case of Sweden — with the repayment of receivables for

direct investment entities.
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Table 4. Geographical structure of transactions related to Polish direct investments abroad

in 2016

Country 2???2??5&?5 ?neérr:\tlgsft- Debt instru- Altogether Percent
of equity profits ments

Luxembourg | 18844.0 408.1 -203.4 19048.8 59.8
Sweden 1.6 49.9 3850.3 3901.8 12.3
Hungary 2982.8 186.8 487.6 3657.2 11.5
Canada 1831.2 -9.9 948.1 2769.4 8.7
Netherlands | 809.4 -7.1 448.5 1250.8 3.9
Switzerland 1044.0 16 175.8 1235.9 3.9
Denmark 1.1 1.8 1119.3 1122.2 35
Germany 1582.3 470.8 -1002.8 1050.3 33
Lithuania -63.6 451.2 570.8 958.5 3.0
Cyprus -6653.5 0.5 223.2 -6429.8 -20.2
Others 2277.5 284.8 705.7 3267.8 10.3
Total 22656.8 1852.9 7323.1 318329 100.0

Source: prepared on the basis of the NBP report: [Narodowy Bank Polski 2016].

The analysis of data from the study S2 suggests that a significant part of foreign
transfers is related to the so-called tax optimization [Narodowy Bank Polski 2016]. In
2013-2016, Luxembourg, Switzerland, Cyprus and the Netherlands were among the
top countries targeted by Polish investments each year. This is summarized in the ta-
ble (cf. table 5). In these countries, running a real activity consistent with the compa-
ny’s profile seems to be doubtful. Aggregated values do not show real commitment,
but may result from individual investments of large corporations. Among the compa-
nies in survey S2 operating only in Poland, i.e. those with no foreign subsidiaries, the
average share of sales abroad was 11.9% and for companies with subsidiaries abroad
34.5% [Narodowy Bank Polski 2016].
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Table 5. Receivables from Polish direct investments abroad (only shares and other forms
of equity interests) in 2013-2016

Shares and other forms of equity interests [mIn EUR]
Country Rank 2013 Rank | 2014 Rank | 2015 Rank | 2016
Luxembourg 1 6503.6 | 2 6066.6 | 2 4133.7 | 1 10344.0
Cyprus 2 51943 | 1 7955.2 | 1 8305.1 | 2 3335.8
Switzerland 3 1908.6 | 4 910 3 13543 | 3 1813.4
Netherlands 4 13878 | 3 1506.2 | 5 10139 | 4 1799.3
czechRepu- | 5 12276 | 5 | 889.7 | 4 12402 | 5 1653.8

Source: own study based on NBP reports: [www. nbp.pl, access: 4.02.2019].

Activity in more countries and having subsidiaries there increases the level of
foreign revenues in total revenues. From data of 53 companies obtaining revenues
abroad, it was concluded that three-quarters of all foreign sales come from Euro-
pean Union countries. The degree of involvement in the countries of Western Eu-
rope, the Central and the countries of the former USSR is at a similar level (about 34%
of companies that have foreign subsidiaries have located investments there). Most
often the subsidiaries are established in neighboring countries: Germany (26.4%),
Russia (21.5%), Ukraine (21.5%), the Czech Republic (19%), Slovakia (11.6%). The study
S1 shows that only 250 companies, or 10.9%, operate on foreign markets [COSME
2016]. Germany was indicated as the first largest expansion country by 42.8%, 4.4%
indicated the United States, 4.4% - the Czech Republic, 2.8% - Slovakia. The second
largest country of expansion was able to indicate 71.6% of those that indicated the
first country. The second country in terms of the scale of expansion was France with
15.6%, 14% indicated Germany, 7.8% Netherlands, and 5.0% Slovakia. The third larg-
est country of expansion was reported by 49.2% or 123 companies that are present
abroad. The majority, 13% of them, were indicated by Germany, 8.1% by ltaly. For
7.3%, the third largest market is Slovakia. The same percentage of companies indi-
cated France. In Germany there are 148 of the surveyed companies, in France 47. In
Great Britain (the result includes all responses including also for England) 34 compa-
nies, Slovakia 25, the Czech Republic, the Netherlands and Italy 24. The results are
presented in the table (cf. table 6).
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Table 6. Directions of foreign expansion of enterprises from the survey S1

%0001 €I
%Ly SS
%67 9
%80 1
%18
%E‘C
%1y
%E°L
%S9
%E‘L
%0°€l 91

N O T O

[ez1=u]

VERTEY
! dl uonendog

%0001
%0°8¢
%€
%L1
%6°€
%8°L
%S
%0°S
%19
%91
%0F1

U]

6L1
89

I
8C
4

[6L1=]
uonendog

%0001
% vT
%¥'T
%C1
%8°C
%9°S
%T'E
%9°¢
%ty
%C 11
%0°01
%T 1€

JUADIOY

0ST
19

1l

8T

st

8L
[osz=u]

%T'L
%9°L
%96
%96
%96
%0°01
%9°€l
%881
%C 65

ogejusorad
uonjeindog  paje[NUNAOY
Anunoo pay) oy |, uorsuedxa 3so51e[ 9y Jo A1)UNOD PUOIS A,

%00°001 0ST
%r9T 99
%rT 9
%09 SI
%8T L
%rT 9
%ry 11
%8T L
%09  SI
%0% 0l

%8°Th  LOI

[osz=ul

U901,
} dl uonendog

%00°001
%88°C
%9T°0
%S9°0
%IE0
%970
%810
%IE0
%S9°0
%0
%L
%6068

JUQDIO

16TC
9

9

Sl

I

L

SI

U
LO1
10T

[16zc=u]
uonendog
uorsuedxa 1593re] 9y) Jo A13UN09 IS1y A,

%00°001

%967
%ET'S
%199
%199
%199
%689
%LE6
%561
%LLOY

JUODIO]

£€9¢

81
6l
¥
¥
¥
44
143
Ly
8yl

saruedwoo
JO JoquInN
Anunod e ur saruedwos Jo Joquinu [e10],

wng

1y

uapams

$3Je]S panun) YL,
Aerp

SPUBLIdYION Y}
diqnday yoaz)y
BD[RAO[S
wopSury panun Ay,
douer]

Aueuron

ouesqe

Anuno)

[COSME 2016].

Source: own study based on the study S1
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Data analysis

Based on the study S2, Polish direct investments abroad in 2016 amounted to PLN
31.8 billion [Narodowy Bank Polski 2016]. Out of this amount 71% were shares and
other forms of equity, 6% reinvestments of profits, 23% investments related to debt
instruments. The high value of general investments is related to a large extent to the
reorganization in the area of closed investment funds. As a result of changes in taxa-
tion, in place of portfolio investments abroad, the funds were invested through do-
mestic companies. Transactions located in Luxembourg. Investments under consid-
eration show the place and sectors of entities to which resident’s financial transfers
take place. Due to the fact that entities use holding companies, the investment is
assigned, for example, to financial and insurance activities in Luxembourg, which in
many cases is not the industry and place of the actual final investment. The described
situation can be seen in the industry and geographical cross-section of the balance
of receivables from Polish direct investments abroad. The largest amounts of these
receivables were in the share of special purpose entities in Luxembourg, Cyprus and
Switzerland. Special-purpose entities appearing in investment structures are classi-
fied as financial, professional, scientific or administrative services. In addition, Poland
is often for a non-resident area of the location of entities controlling investments in
other countries of the region. Data on Polish foreign direct investments in a non-full
scale present the nature of international activity of Polish companies. Nevertheless,
from the information provided, it is quite clear that only a small part of all foreign
investment has fed the units of the target business. Debt instruments, i.e. loans of Pol-
ish companies for their subsidiaries and capital transferred from the Polish economy
in the form of loans to foreign capital groups, were a big part of it. A significant part
of investments in countries such as Cyprus and Luxembourg is aimed at broadly un-
derstood tax and financial optimization. Thus, the directions of Polish foreign direct
investment only somewhat reflect the place of real business activity of Polish enter-
prises [Szyguta 2018, pp. 48-49]. As a certain supplement or alternative, the study S3
was quoted [Suminski 2014]. The data presented there were collected a little earlier
than in the other two studies. On the other hand, they concern entities which, due to
their capabilities, could have earlier and more intensively expanded abroad. There-
fore, it was considered that the data contained therein are valuable and can be a
comparative material. They indeed discuss problematic aspects and show the trend
of foreign involvement of companies. In addition, the assumptions made there allow
us to treat the results as relatively objective. Some similar tendencies in research S1
and S3 are noticeable [COSME 2016; Suminski 2014].
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Conclusion

It was observed that in the case of Polish enterprises, the directions of international
expansion may be determined by the following factors: geographical, market size
and level of economic maturity. In the first case, it is noticeable that a large part of
the investment is directed to direct neighboring countries or to countries adjacent
to direct neighbors. In other words, quite close geographically excluding the United
States, Great Britain or Cyprus. The main part of foreign activity is directed to the
countries of the European Union. The importance of the size of the market outside
Germany, for example, is also reflected in the position of Romania in the study S3
compared to, for example, Bulgaria or Hungary [Suminski 2014]. This is also con-
firmed by companies from the survey S1 choosing big markets [COSME 2016]. With
regard to the level of economic development, there is a kind of dichotomy. In the
study S3, the most frequently chosen directions were the developing countries of
Central and Eastern Europe and the former Soviet bloc [Suminski 2014]. However, in
the case of the study S1, the largest number of companies pointed to the expansion
to economically mature countries mainly in Western Europe and the United States
[COSME 2016]. Such a state can determine the market size factor. The difference may
also result from the nature and forms of expansion. Smaller companies can carry out
mainly product expansion, and large companies also resource and capital expansion.
On the other hand, it is confirmed - in all studies, even S2 with regard to real final
investments — that Germany is one of the most popular destinations regardless of
the size of the enterprise [Narodowy Bank Polski 2016]. Generally speaking, it can
be stated that Polish companies direct foreign operations to European Union coun-
tries in the first place. Examples of areas such as the United States and the United
Kingdom may, in addition to the factors mentioned above, suggest that their choice
may be related to the migration context of Poles. A comparison of studies shows that
international activity is still a challenge for smaller companies and is not something
natural, which confirms the fact that less than half of those who do business abroad
are present in at least three countries. The quoted data illustrates the complexity and
multidimensionality of the issue of foreign expansion.
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Abstract

In Mexico, cuniculture is an activity with development potential, the State of Mexico
is the main producer nationwide. The predominant production system is backyard (fa-
mily). The activity has not developed as expected, despite the resources invested in its
promotion. The purpose is to determine the technical and economic viability of family
rabbit production in the State of Mexico, Mexico; as well as the factors that influence its
development and expansion. The information was gathered through producer panels.
Two Family Representative Production Units (FRPU) 20 and 30 does (females) were mo-
deled. Costs were calculated with the methodology of the AAEA Task Force. The base
year of the analysis was 2015. The results are indicative of the situation of similar farms
located in the area under study. The URP are technically efficient and show positive so-
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cial and economic impacts, despite differences in size and production conditions The
activity tends to be profitable, however, it presents problems in commercialization of
products, which influences the development and growth of this system. Results could
be used to encourage this activity and the consumption of rabbit meat in Mexico.

Key words: oryctolagus cuniculus, costs of production, profitability, feasibility, compe-
titiveness, family agriculture

Infroduccion

La carne de conejo contiene un alto nivel de proteina (20-21%), con aminoacidos
esenciales de alta digestibilidad, bajo en grasa, con poco acidos grasos saturados
y bajo contenido de colesterol, por lo que se considera un producto alimenticio nutri-
tivo y saludable para toda la poblacién [Nasr, Abd-elhamid y Hussein 2017]. Dalle Zo-
tte [2014], sefala que es recomendable el consumo frecuente de este tipo de carne,
debido a sus propiedades dietéticas y nutricionales, sobre todo para algunos secto-
res vulnerables como, nifios, adolescentes, mujeres embarazadas, ancianos y atletas.

El valor nutricional de la carne de conejo ha motivado su consumo y produccién
en todo el mundo. En China esta tipo de carne es considerada como un alimento
funcional, util para limpiar la sangre y construir el chi (Qi) en el cuerpo humano, ade-
mas de que fortalece la funcidn del bazo y del intestino grueso [Li, Zeng, Li, Hoff-
man, He, Sun, Li 2018].

El pais con la mayor produccién de carne de conejo es China con 849.150 tone-
ladas por afo, sequido de la Republica Popular Democratica de Corea (172.680 ton/
ano), Egipto (65.602 ton/afo), Italia (54.397 ton/afo), Espafa (50.552 ton/afno) y Fran-
Cia (48,396 ton/afo). Asimismo, los principales paises importadores de este tipo de
carne son Alemania (5427 ton/afo), Bélgica (4825 ton/afo), la Federacién de Rusia
(3305 ton/ano) y Portugal (3103 ton/afno), mientras que Espana (5624 ton/afo), Bélgi-
ca (5559 ton/ano), Francia (5272 ton/afo) y Hungria (4881 ton/afo), son los cuatro pai-
ses europeos que mas exportan este tipo de producto [Cullere & Dalle Zotte 2018].

A nivel mundial, se pronostica que para el 2050 la demanda de carne sea 73%
mas alta que la actual, debido en gran medida al aumento en los ingresos de los pai-
ses en desarrollo, asi como también a su rapido crecimiento poblacional. Estos dos
factores, sumados a los cambios en la dieta (gustos y preferencias), han generado un
mayor consumo de productos de origen animal. Por lo que es necesario contar con
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sistemas de producciéon animal mas eficientes, que permitan satisfacer de manera
sostenible una demanda creciente de carne de calidad [Khan K., Khan S., Khan R.,
Sultan A., Khan N.A., Ahmad 2016]. Una alternativa viable es la produccién de conejo,
siendo esta especie la mas eficiente en convertir su alimento en carne. El conejo pue-
de alcanzar altas tasas de eficiencia bajo condiciones controladas, en cuanto a repro-
duccioén, nutricién y rendimiento productivo, asociados a estrategias eficientes de
manejo [Gidenne, Garreau, Drouilhet, Aubert, Maertens 2017].

En México, la enfermedad hemorrdgica del conejo provocéd estancamientos
en los sistemas de produccién (a finales de 1988), en la comercializacion y en el
consumo de este tipo de carne. En 1995, el pais se declaré libre de la VHD y poco
a poco fue resurgiendo esta actividad productiva; sus bajos costos de produccion
y su alta rentabilidad, la convierten en una alternativa futura como producto sus-
tituto de la carne de ave, considerando los problemas sanitarios que enfrentan los
avicultores. Es necesario mejorar el manejo productivo, reproductivo, sanitario y de
registros en la cunicultura mexicana, con la finalidad de ofrecer un producto de ca-
lidad (mayor compactacién de la canal, mds magro, etc.) y homogeneidad [Olivares,
Gomez, Schwentesius, Carrera 2009].

El Estado de México destaca como el principal productor de carne de conejo,
seguido de Puebla, Tlaxcala, Morelos, Distrito Federal, Michoacan, Guanajuato, Que-
rétaro, Hidalgo, y Jalisco. Asimismo, el consumo per cépita de esta carne se ha esti-
mado entre 100 g y 250 g [Jaramillo, Vargas, Guerrero 2015].

La Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Desarrollo Rural [2015], menciona que
en México, el 95% de la produccién cunicola es de traspatio o de pequeia escala (de
tipo familiar), el otro 5% alcanza niveles empresariales o a gran escala (intensivo). Re-
ddiar, Krishnamurthy, Rajagopal, & Peralta [2017], sefalan que la agricultura de tras-
patio o familiar ha permitido la creacién de condiciones de vida a través de la resilien-
cia y la seguridad alimentaria, econémica y social, lo que representa una forma de
desarrollo incluyente, como practica a través de la cual se incluye equitativamente
ala poblacion mas vulnerable en los procesos de desarrollo nacional e internacional.

Las granjas o empresas familiares producen al menos el 53% de los alimentos del
mundo y constituyen el 98% de todas las empresas agricolas [Graeub, Chappell, Wi-
ttman, Ledermann, Kerr, Gemmill-Herren 2016]. La agricultura familiar cumple varios
propdsitos, desde la seguridad alimentaria y econémica, hasta el intercambio de co-
nocimientos y la cohesién en las comunidades en donde se desarrolla, sin poner en
peligrolas condicionesambientales [Reddiar, Krishnamurthy, Rajagopal, Peralta 2017].

Los costos de produccion son el valor de los recursos que se emplean para la pro-
duccién de un bien o servicio, y representan una pieza de informacion bésica y funda-
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mental para el disefiador de politica. Los costos de produccion son un buen parame-
tro para estimar la eficiencia y comparar el desempefio de la empresa con el de otras
similares, tomando en cuenta el precio de mercado. Asimismo, motiva a sus miembros
para que alcancen sus metas, generando informacién para el adecuado control ad-
ministrativo de las operaciones y actividades de la unidad productiva [Ivnisky 2007].

La estimacion de los costos de produccidn contribuye a mejorar las evaluaciones
de las operaciones en un negocio, empresa o granja en términos econémicos, permi-
tiéndole al productor cuestionar sus propias operaciones y compararlas con practi-
cas implementadas en actividades productivas similares, aplicadas de mejor manera
en la misma regién. La informacién generada permite tomar decisiones de manera
acertada, ademas de mejorar la eficiencia y el desempefo. Los costos de produccion
permiten que los analistas de este campo, ya sean administradores, extensionistas
o analistas de politicas, puedan evaluar el efecto que tienen las decisiones de la ad-
ministracion agricola en términos de eficiencia, ingresos y rentabilidad [FAO 2016].

Las explotaciones cunicolas, en su mayoria, carecen de registros productivos, re-
productivos y de manejo de costos e ingresos, por lo que los productores no cuentan
con informacién precisa que determine la rentabilidad y viabilidad de su actividad
[Comité Sistema Producto Cunicola del Distrito Federal 2012].

Una técnica que se emplea para la obtencion de este tipo de informacion es la
de paneles de productores, a través de la cual se recopilan datos confiables, actuales
y reales sobre un tema en particular. Los paneles de productores son una adaptacion
de la técnica Delphi (“juicio de expertos”), definida como una opinién informada de
personas con trayectoria en un tema, y que pueden dar informacidn, evidencia, jui-
cios y valoraciones. Se realizan a través de reuniones informales, en la que un gru-
po de productores, duefios de unidades de produccidn con caracteristicas similares
(producto, escala, nivel tecnoldgico, sistema productivo, integracién, comercializa-
cién, entre otros), discuten y ofrecen informacion sobre el manejo técnico, precios
y rendimientos de un producto agricola o ganadero en particular. La principal forta-
leza de esta técnica es que el proceso de colecta de informacién es mas rapido que
otros métodos comunmente usados, debido a que se puede realizar un panel por
dia, e incluso dos [Sagarnaga, Salas, & Aguilar 2014].

El andlisis de los paneles de productores se realiza para una Unidad Representa-
tiva de Produccién (URP), la cual es una empresa modelo no necesariamente en exis-
tencia, que como una construccién abstracta se usa para ilustrar las operaciones de
un mercado como un todo, en congruencia con la utilidad de las empresas represen-
tativas inicialmente definidas por Alfred Marshall. Se caracteriza por ser una empresa
promedio, que no estad disminuyendo ni aumentando; su gestion no es muy eficiente
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ni ineficiente, no es vieja ni nueva; no estd generando ganancias supernormales ni
incurriendo en pérdidas, y puede haber mas de una de ese tipo [Marshall 1890].

En trabajos realizados sobre las estimaciones de costos de produccion, los re-
sultados han mostrado a la cunicultura como una actividad viable, en ese contex-
to, Olivares et al. (2009), mencionan que la cunicultura es rentable y favorable para
campesinos pequeios y medianos en todo el mundo, debido a su facil manejo, la
rapidez para recuperar la inversién y a la posibilidad de generar ingresos modestos
durante todo el afo.

Asimismo, Padilla [2018] menciona que la cunicultura es una alternativa viable en
términos econdmicos y financieros, permite mejorar el ingreso de los productores
y la alimentacién de las familias involucradas, brindando acceso a fuentes de protei-
na y generando fuentes de empleo para hombres, mujeres y jévenes, lo que reduce
en gran medida la migracion a las ciudades

El objetivo del presente trabajo es estimar los costos de produccién y los ingresos
de dos empresas familiares cunicolas en San Juan Teotihuacan, Estado de México,
con la finalidad de identificar los conceptos que intervienen en la viabilidad econé-
mica de esta actividad. Se plantea la hipdtesis que la cunicultura es una actividad
familiar viable en la localidad de San Juan Teotihuacéan.

Materiales y métodos

La investigacion se realizé en el municipio de San Juan Teotihuacén, ubicado en la
region oriente del estado de México, en abril y mayo del 2015. Para obtener la infor-
macion se utilizé la técnica de paneles de productores, la cual se emplea para estimar
los costos de produccion en las actividades agropecuarias.

Con la participacion de 5 productores se modelaron dos URP de produccién fa-
miliar de conejo: EMCO20 y EMCO30, la primera cuenta con 20 vientres en produc-
ciony lasegundo con 30. En los paneles de productores se obtuvo informacion sobre
el manejo y los parametros productivos de las URP. El afo base del analisis fue 2015.
Los paneles y la validacion se resultados se hicieron en diciembre de 2016.

Con la informacion recabada se cuantificaron los costos de operacién, los costos
generales y los ingresos lo que permitié determinar la viabilidad de las URP. Lo cual
se hizo a partir de la metodologia de la Agriculture and Applied Economy Task Force
(AAEA), desarrollada por el AAEA Task Force [AAEA 2000], adaptada para México por
Sagarnaga, Salas, & Aguilar [2018]. El USDA-ERS (2018) clasifica los costos en dos tipos:
de operacion (operating costs) y generales (allocated overhead). La estimacion se
hace a partir de las siguientes férmulas:
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Costos de operacion (CO):

dénde:

a;=Insumoj empleado en la produccion del producto j, P, = Precio del insumoj.

Costos generales (CG):
T

CG =Z iy Py

k=1

Donde:
a, = Factor kempleado en la produccion del producto Pj, P, = Precio del factor k.

Costos totales (CT):
CT=CO0+CG
Asimismo, para los ingresos se utilizaron las siguientes formulas:

Ingreso total (IT):
T=IM+ITR+ Ol

Donde:

IM = Ingreso de mercado
ITR = Ingreso por transferencias
Ol = Otros ingresos
Ingreso neto (IN)
IN=IT-CT

Donde:

IN = Ingreso Neto

IT = Ingreso Total

CT = Costo Total

Resultados

EMCO cuenta con 20 vientres, dedicados a la produccién de conejo para carne. En
este sistema se utilizan las razas Nueva Zelanda y la California, con una proporcién
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del 50% de cada una, la alimentacion es a base de alimento concentrado, en donde
la marca depende primordialmente de la cercania que se tenga hacia su centro de
distribucién. En cuanto al manejo reproductivo, se encontré que la reproduccion es
a través de monta natural, con un sistema de produccion en bandas semanales.

Las instalaciones utilizadas son de tipo rustico, con el uso de jaulas hechas por los
mismos cunicultores. Esto permite una produccién anual por vientre de 38 conejos
vendidos por afo. Los productos que comercializan son conejo en pie y en canal,
a un vendedor fijo y al mejor postor dependiendo de la demanda que se tenga y la
época del afo. La mano de obra que se emplea es totalmente de tipo familiar.

Los sementales utilizados son adquiridos en granjas ajenas a la EMCO20. En el
caso de las hembras se practica auto reemplazo. En la estructura del conejar se cuen-
ta con 100 conejos en engorda y 45 lactantes, como se observa en el cuadro 1.La ma-
yor parte de la produccion se concentra en los meses de diciembre, enero y febrero,
mientras que la produccién mas baja es en los meses de junio, julio y agosto.

Cuadro 1. Estructura del conejar EMCO20

Tipo de animal Cabezas %
Vientres 20 12
Sementales 2 1
Reemplazos vientres 5 3
Engorda 100 58
Lactantes 45 26
Total de animales 172 100

Fuente: elaboracion propia a partir de informacion de campo.

En la EMCO20 la edad a la primera monta es de 5 meses en sementales y 4 meses
en hembras. Los machos son desechados a los 2 anos, las reproductoras a los 10
partos, esto ocurre a los 2 0 2 afios y medio. Las hembras se desechan a los 2 afios de
servicio. Por hembra nacen 8 gazapos de los cuales destetan 7. El destete se realiza
a los 31 dias y la duracién de la engorda es de 39 dias. El servicio después del parto
es a los 20 dias, con un intervalo entre partos promedio de 51 dias. Con estos para-
metros se obtienen 6.3 partos/hembra/afo. Se tiene una mortalidad en la lactancia
y en la engorda de 6.2%, mientras que la mortalidad en reproductores es solo del 1%
anual, como se observa en el cuadro 3.

Por otro lado, la EMCO30 se dedica a la produccién de conejo para carne, cuenta
con 30 vientres de las razas Nueva Zelanda y California (50% cada una). La actividad
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productiva se lleva a cabo en una superficie de 60 m2, en donde las instalaciones
son semi tecnificadas (nivel tecnolégico medio), con uso de médulos y jaulas tipo
americana. El sistema de produccién es en bandas semanales, con el uso de mano
de obra familiar en donde el cunicultor destina de 2 a 3 horas diarias, para la lim-
pieza de las instalaciones, el manejo de los animales y su alimentacién, la cual es
a base de concentrado de tipo comercial y como en la EMCO20, la marca también
depende de la ubicacién de los centros de venta.

En cuanto a la reproduccion, esta es a través de monta natural, con uso de semen-
tales adquiridos en granjas ajenas a la URP. Asimismo, la produccién anual por coneja
es de 50 conejos vendidos por aio, ya sea en pie y/o en canal, a un vendedor fijo. Del
total de la produccién regional, este tipo de URP aporta un 50%.

La estructura del conejar de la EMCO30 esta compuesta por 188 conejos, de
los cuales 125 estan en el area de engorda y 25 son lactantes como se observa
en el cuadro 2.

Cuadro 2. Estructura del conejar EMCO30

Estructura de la granja Cabezas %
Vientres 30 16
Sementales 4 2
Reemplazos vientres 4 2
Engorda 125 66
Lactantes 25 13
Total de animales 188 100

Fuente: elaboracion propia a partir de informacion de campo.

En la EMCO30 la edad a la primera monta es de 5 meses en sementales y 4 meses
en hembras, los sementales son reemplazados a los 17 meses y las hembras a los 8
partos, que ocurren a los 12 meses de edad productiva. Por hembra nacen 8 gazapos
de los cuales se destetan 6.4, el destete se realiza entre los 30 a 35 dias de edad. La
duracién de la engorda es de 40-45 dias.

El servicio después del parto es a los 10 dias, con un intervalo entre partos
promedio de 41 dias, el peso de los animales finalizados es de 2.0 kg en pie, a una
edad de 70 dias. Tienen una mortalidad en la lactancia de 20% y el 1% de morta-
lidad en la engorda, la mortalidad en los reproductores es del 1% anual, como se
observa en el cuadro 3.
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Cuadro 3. Comparacion de parametros técnicos de la EMCO20 y la EMCO30

URP EMCO20 EMCO30
Hembras en produccion 20.00 30.00
Origen de las hembras Auto reemplazo | Auto reemplazo
Partos/hembra/ano 6.30 8.10
Crias/parto/destetados 7.39 6.40
Crias destetadas/hembra/afo 46.55 52.00
Cubricién post parto 20.00 10.00
Edad al sacrificio 70.00 70.00
Mortalidad/mes de h (%) 0.08 0.08
Reemplazo/afio de h (%) 25.00 160.00
Edad al destete 31.00 30.00
Partos/mes/h 0.52 0.67
Intervalo entre partos 51.00 41.00
Prolificidad 8.00 8.00
Gazapos/h/afo 49.65 64.80
Mortalidad en lactancia (%) 6.20 20.00
Mortalidad en engorda (%) 6.20 1.00
Animales vendidos/h/afos 38.00 49.70
Conversién alimenticia 3.55 3.95

Fuente: elaboracion propia a partir de informacion de campo.

En lo referente a costos, en la EMCO20 el costo total URP es de $33,813 pesos, con

un costo total por vientre de $1,690 pesos. El concepto de alimentacion es el princi-

pal componente, con un monto total de $23,296 pesos ($1,165 pesos por vientre), lo

que corresponde al 69 % del total, como se observa en el cuadro 4.

Cuadro 4. Costos por vientre de EMCO20 (Pesos)

Costos Pesos Por Kg %
Costos de operaciéon

Alimentos 1,165.00 13.00 69.00
Operacién 192.00 2.00 11.00
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Costos Pesos Por Kg %
Subtotal costos de operacion 1,357.00 16.00 80.00
Costos generales

Depreciacion 334.00 4.00 20.00
Subtotal costos fijos 334.00 4.00 20.00
Costo total por vientre 1,691.00

Costo total URP 33,813.00

Costo total por kilogramo en pie 19.00

Fuente: elaboracion propia a partir de informacion de campo.

En la EMCO30, el costo total anual de la URP es de $71,071 pesos, lo que represen-

ta un costo de $2,369 pesos por vientre. En esta URP, la alimentacion también repre-

senta el costo mayor, como en el caso de la otra, el cual representa el 80.5% (557,200

pesos), con un monto por vientre de $1,907 pesos, como se observa en el cuadro 5.

Cuadro 5. Costos por vientre de EMCO30 (Pesos)

Kilogra- | %
Costos Pesos mo
Costos de operacion
Alimentos 1,907.00 19.00 80.48
Medicamentos 25.00 0.2. 1.00
Operacion 161.00 2.00 6.69
Subtotal costos de operacion 2,093.00 20.00 88.43
Costos generales
Subsidio de jaula 32.93 0.30 1.40
Depreciacion 243.00 2.00 10.26
Subtotal costos fijos 276.00 3.00 11.66
Costo total por vientre 2,369.00
Costo total URP 71,071.00
Costo total por kilogramo en pie 23.00

Fuente: elaboracion propia a partir de informacion de campo.

En lo referente a los ingresos netos, la EMCO20 obtuvo $34,159 pesos, mientras

que la EMCO30 tuvo un ingreso mayor, con un monto de $45,913 pesos, lo que re-

presenta un ingreso neto por vientre de $1215 pesos para la EMCO20 y de $1530 pe-
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sos para la EMCO30, lo que nos indica que las dos URP’s son financieramente viable,
como se observa en el cuadro 6.

Cuadro 6. Comparacion de ingresos netos por reproductora (Pesos)

EMCO20 EMCO30
Ingreso total

Pesos Pesos
Ingresos totales 2,906.00 3,516.00
Costos totales 1,691.00 2,369.00
Ingreso neto por vientre 1,215.00 1,530.00
Ingreso neto para la URP 34,159.00 45,913.00
Resultado Viable Viable

Fuente: elaboracion propia a partir de informacion de campo.

Conclusiones

Las empresas familiares cunicolas que fueron analizadas son técnicamente eficientes
en relacién con sus pardmetros técnicos, los cuales son similares a los recomendados
a nivel nacional. Asimismo, las razas utilizadas son las que mejores rendimientos ob-
tienen en cuanto a el pardmetro prolificidad [Secretaria de Agricultura, Ganaderia,
Desarrollo Rural 2015].

Las producciéon de conejo es una actividad de facil manejo, requiere de poca in-
version y es facilmente recuperable, generando ingresos durante todo el afo y un
producto saludable que contribuye al logro de la seguridad alimentaria de la pobla-
cién en general [Olivares et al. 2009].

Los resultados obtenidos nos muestran que es necesario que las empresas fa-
miliares cunicolas generen acciones para disminuir sus costos relacionados con la
alimentacion, al ser este el concepto que abarca el mayor porcentaje de los costos
totales en ambas empresas familiares

A partir de los resultados obtenidos, se puede concluir que las URP de 20 y de 30
vientres, son rentables en términos financieros y econémicos, con el uso de mano de
obra de tipo familiar.
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Podejscie procesowe w rozwoju nowych produktow
w ustugach w firmach rodzinnych

Process Approach in the Development of New Products in the
Services in Family Businesses

Abstract

Rapidly changing realities (globalization, technology development) of the organiza-
tion’s operations make the sources of current success quickly exhausted. The turbulent
environment implies the need to search for the most effective business solutions gu-
aranteeing competitive advantage.

Family enterprises, according to various statistics and research, are responsible for the
production of up to 80% of global GDP. Similar calculations reflect the character of Po-
lish family enterprises. Like any organization, they face a number of problems on their
way as part of their activities.

The process approach in managing the organization may be a solution that allows family
businesses to adopt the system of activities, from strategy planning to implementation,
and also in a field of marketing and R&D, to the turbulent environment. This approach,
focusing on processes in the organization, perfectly fits into the character and specific
characteristics of services: immateriality, indissolubility, instability, diversity.

Key words: family business, process approach, business process, product development,
services, strategic and operational level of product development in services
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Wstep

Wspdtczesne firmy rodzinne zmuszone sg do statego poszukiwania nowych rozwia-
zan systemowych w celu uzyskania mozliwosci kreowania wartosci dla klienta. Proces
ten odbywa sie w coraz trudniejszych warunkach wynikajacych z jednej strony ze
zmian w otoczeniu konkurencyjnym, a z drugiej ze zmian cywilizacyjnych. Przedsie-
biorstwa rodzinne musza radzi¢ sobie z wyzwaniami wspétczesnego $wiata budujac
szybko reagujace systemy organizacyjne. Rodzinny charakter moze by¢ tutaj barierg
- ze wzgledu na osobe zatozyciela/seniora, Zle rozumiang tradycje itp. Jednym z moz-
liwych rozwigzan jest wprowadzenie orientacji procesowej w organizacji, co ufatwia
rowniez miedzypokoleniowy transfer wiedzy [Strumitto, Wierzbicka 2017, s.207]. Takie
podejscie pozwala zrozumie¢ dynamike dziatania przedsiebiorstwa i skomplikowany
system wzajemnych zalezno$ci wewnatrz organizacji, jak i jej relacji z otoczeniem.

Celem artykutu jest zaprezentowanie przyktadéw wykorzystania podejscia pro-
cesowego i przedstawienie mozliwosci jakie daje spojrzenie przez pryzmat proce-
sO6w na zagadnienia zwigzane z rozwojem czy tez kreowaniem nowych produk-
téw ustugowych w firmach rodzinnych. Podstawa do dalszych rozwazan sa wyniki
analizy przypadkéw firm (nie tylko rodzinnych) w zakresie wykorzystania podejscia
procesowego (analiza przebiegu proceséw) do kreowania nowych rozwiagzan/ustug
i kreowania przewagi konkurencyjnej.

Wyzwaniem dla zarzadzajacych firmami rodzinnymi jest zaimplementowanie
rozwigzan, ktére pozwola na dostosowanie dziatarn do zmieniajacych sie potrzeb
iwymagan klientéw. Oznacza to, ze organizacja (lub jej cze$¢) musi elastycznie reago-
wag, czyli m.in. dostosowywac swojg oferte produktowq do aktualnego albo antycy-
powanego stanu identyfikowanych uwarunkowan. Wspoétczesnie zmiany te sg mniej
przewidywalne, bardziej radykalne i nie dajgce sie wbi¢ w ramy wzorca. Przedsiebior-
stwa rodzinne muszg zatem by¢ bardzo elastyczne we wszystkich obszarach dziata-
nia, co wyraza sie nie tylko w samej zmianie, ale réwniez czasie jej wprowadzenia.

Podejscie procesowe w zarzgdzaniu organizacjq

Podstawa podejscia procesowego sa ,procesy, ktére przekraczajg granice miedzy
dziatami funkcjonalnymi” [Rummler, Brache 2000, s. 35]. My$lenie procesami wigze
sie z odejsciem od wcigz dominujacych rozwigzan organizacyjnych skupionych na
funkcjach. Skoncentrowanie sie na procesach oznacza wnikliwg analize sposobu re-
alizacji zaméwienia ztozonego przez klienta, tworzenie nowego produktu lub opra-
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cowanie planu marketingowego z pominieciem podziatu na funkcje i specjalizacje.
Podejscie procesowe skupia sie na tych elementach, ktére tatwo pomingé w podej-
$ciu klasycznym (pionowym) [Grajewski 2012, s. 7]. Dostrzega ono klienta, produkt,
a takze pokazuje wewnetrzne powigzania z klientami i dostawcami oraz przede
wszystkim przebieg pracy. Firmy, ktére dostrzegly szanse usprawnienia swojego
dziatania poprzez wprowadzenie nowego modelu organizacji pracy, umiescity pro-
ces w centrum swojego zainteresowania.

Procesy gospodarcze (biznesowe), bez wzgledu na to czy uczestnicy organiza-
¢ji sobie to uswiadamiajg, funkcjonujg w kazdej organizacji. Problemy z rozwojem
produktéw w przedsiebiorstwach (lub inne dysfunkcje np.: opdznienia dostaw, niska
jakos¢ produktu/ustugi, niezadowolenie klientéw) w istocie zwigzane sa w wiekszo-
$ci ze sposobem realizacji proceséw. Rozwdj produktow (oferty) jest procesem, kto-
ry w tradycyjnej organizacji moze by¢ w ogdle niezdefiniowany (dziatania ad hoc)
albo zostat zdezintegrowany ze wzgledu na ukfad funkcjonalny. P. Grajewski [2003,
s. 104] tak charakteryzuje proces:

1) Jesttarnicuchem sekwencyjnych czynnosci, ktére transformujg mierzalne wej-

$cia (materiaty, informacja, ludzie, urzadzenia, metody) w mierzalne wyjscia (pro-

dukty, ustugi, informacje).

2) Ma mierzalny cel, ktérym jest tworzenie wartosci uznanej i zweryfikowanej

przez odbiorce, zawartej w produkcie, ustudze i informacji lub innym mozliwym

do zidentyfikowania efekcie koricowym.

3) Ma dostawce i odbiorce (klienta), a jego granice sg wyznaczone.

4) Moze by¢ powtarzalny, co oznacza, ze mozliwe jest jego zapisanie w formie

umozliwiajacej odczytanie jego przebiegu.

Jak juz wspomniano, procesy zachodza w kazdej organizacji. W zaleznosci od
sposobu ich zdefiniowania (cel, poczatek procesu, koniec procesu, wejscia, wyjscia)
mozna wyodrebnic¢ od kilku do kilkunastu proceséw biznesowych. P. Grajewski [2007,
s. 68] proponuje typologie proceséw w oparciu o dwa kryteria: subiektywnie odczu-
walny sukces przedsiebiorstwa oraz satysfakcje klienta wyrazong stopniem realizagji
jego potrzeb. W oparciu o te dwa kryteria wyrézni¢ mozna:

- procesy kluczowe - np.: rozwdj produktu, obstuga klienta, strategia i zarzadzanie,
« procesy podstawowe - np.: planowanie, zaopatrzenie, rozwdj kadry,

+ procesy pomochnicze — remonty, inwestycje, zarzadzanie srodkami trwatymi,

+ procesy zabezpieczajace — controlling operacyjny, zabezpieczenie jakosci.

Warunkiem poprawnej ich identyfikacji, oceny znaczenia oraz doskonalenia jest
odejscie od postrzegania organizacji w sposéb pionowy i funkcjonalny, ktéry skupia
sie na poszczegdlnych dziataniach/czynnosciach.

87



Jedrzej Strumitto, Beata Wierzbicka

Specyfika ustug a rozwoéj produktu ustugowego

Termin produkcja i produkt zwykle uzywany jest w odniesieniu do wyrobéw mate-
rialnych, co wydaje sie by¢ dos¢ duzym uproszczeniem. Wynika to by¢ moze z faktu, iz
korzystanie z ustug wigze sie zich Swiadczeniem przez ustugodawce na rzecz ustugo-
biorcy. Przyjeto sie méwi¢, ze towary sie produkuje a ustugi Swiadczy [Rathmell 1974
za: Middleton 1996, s. 29]. Wydaje sie jednak, iz mozemy méwi¢ o produkgji ustug,
chociazby ze wzgledu na fakt, iz sg one zakwalifikowane jako dobra niematerialne
[Payne 1996, s. 159; Daszkowska 1998, s. 39]. Prowadzi to do sformutowania definicji
ustug jako niematerialnych débr z proceséw input-output [Gerhardt 1987, s. 211].

Majac na uwadze fakt, iz ustugi to niematerialne dobra powstajgce w procesie
produkgji, nalezy zwréci¢ uwage na cechy odrézniajace je od débr materialnych.
Szczegdtowa liste tych cech proponuje Rathmell [1974, s. 6]:

+ niematerialnos¢,

- uzaleznienie nabywcy od ustugodawcy,

« jednoczesnos¢ produkgji i konsumpgji,

- koniecznos¢ istnienia potencjatu ustugowego przed rozpoczeciem transakgji,

+ zmienna jako$¢ transformacji czynnikéw produkgji,

- ryzyko nabywcy i niezbedne zaufanie do ustugodawcy,

« duze zréznicowanie i zindywidualizowanie poszczegélnych rodzajéw ustug,

« niemoznos¢ odsprzedazy ustug i mozliwos¢ wykorzystania niektérych wymie-
nionych cech jako instrumentéw marketingu.

Powyzsze cechy implikujg m.in.: 1) trudnosci konsumenta z poznaniem i zro-
zumieniem co stanowi oferte albo za co zaptacit, 2) koniecznos¢ obecnosci klienta
w trakcie ustugi, 3) konieczno$¢ optacenia ustugi przed konsumpcja, 4) zmiennos¢
jakosci ustug w zaleznosci od tego kto, kiedy i jak je wykonuje, 5) zmiennos¢ jakosci
ustug majaca przyczyny w kliencie i 6) wahania popytu, czesto nieprzewidywalne.
Warto pamieta¢, iz ustugi s bardzo zréznicowane, a co za tym idzie natezenie po-
wyzszych cech moze by¢ rézne ze wzgledu na rodzaj ustugi. Ztozonos¢ i ré6znorod-
no$¢ ustug obrazuje klasyfikacja zaproponowana przez C.H. Lovelock’a [1991, s. 28].
Dzieli on ustugi na:

- materialne dziatania skierowane ku ciatu ludzi (np. restauracje, opieka zdrowotna),
- materialne dziatania skierowane na towary i inne rzeczy posiadane (np. naprawy),
- dziatania niematerialne nakierowane na ludzkie umysty (np. edukacja, muzea),

- dziatania niematerialne skierowane na srodki niematerialne (np. bankowos¢).

Ztozonos¢ problematyki ustug znalazta réwniez odzwierciedlenie w literaturze
z zakresu marketingu ustug. Ze wzgledu na réznice pomiedzy produktami material-
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nymi i niematerialnymi Booms i Bitner poszerzyli zestaw instrumentéw marketingo-
wych z 4P do 7P [za: Cowell 1990, s. 70]. Dodatkowe 3P to:

- ludzie (people),

. $wiadectwo materialne (physical evidence),

. proces (process).

Przytoczone powyzej cechy ustug wymagaja od zarzadzajacych rodzinnym
przedsiebiorstwem ustugowym szczegdlnej atencji w kluczowych obszarach (deter-
minowanych przez te cechy) funkcjonowania organizacji. Jednym z tych obszaréw
jest kreowanie/rozwdj produktu jakim jest ustuga. W przeciwieristwie do producen-
tow débr materialnych ustugodawca projektujac/rozwijajac produkt musi nie tylko
uwzgledniac jakie oczekiwania klienta bedzie on zaspokaja¢, ale réwniez w jaki spo-
séb. W dalszej czesci pracy autorzy wskazujg jak podejscie procesowe moze wspo-
moc ustugodawcoéw z powyzszymi problemami.

Wykorzystanie podejscia procesowego w rozwoju
produkiu ustugowego

Przedstawione w powyzszych rozdziatach aspekty zwigzane z podejsciem proceso-
wym w zarzadzaniu organizacjg oraz specyfika ustug wskazuja dwa mozliwe poziomy
wykorzystania podejscia procesowego w rozwoju produktéw w ustugach, tj.:

« poziom strategiczny,

« poziom operacyjny.

Poziom strategiczny — proces rozwoju produktu

Poziom strategiczny zwigzany jest przede wszystkim z orientacjg rynkowaq przedsie-
biorstwa oraz jej zdolnoscia do nadazania za zmianami otoczenia. Wydaje sie, ze nie-
zbednym jest wyodrebnienie dziatar zwigzanych z rozwojem produktu jako kluczo-
wego obszaru wptywajacego na sukces firmy na rynku. Sposéb reakgji organizacji na
impulsy zewnetrzne zwigzane z rozwojem produktu mozemy podzieli¢ na:
- reaktywny dorazny/wymuszony (np. wynikajacy ze specyficznego zapotrzebo-
wania klienta),
- reaktywny okazjonalny, sporadyczny (firma sama lub pod wptywem oczekiwan
rynku podejmuje wysitek opracowania nowego/modyfikacji produktu) w formie
np. projektow,
- reaktywny ciagty, czyli staty rozwdj oferty produktowej (monitorowanie rynku/
konkurendji, analiza sprzedazy i zapytan ofertowych),
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- wyprzedzajacy, czyli rozwdj oferty produktowej w oparciu o analize trendéw
rynkowych, implementacje nowych technologii, wtasne zaplecze rozwojowe
i nowg strategie.

Rozwdj oferty produktowej nie jest mozliwy bez zapewnienia odpowiedniego
sposobu organizacji dziatari majacych m.in. na celu identyfikacje potrzeb klientéw,
analize optacalnosci i analize wykonalnosci. W przypadku wymuszonych lub okazjo-
nalnych dziatan reaktywnych organizacja zwykle zmuszona jest kazdorazowo po-
nosi¢ wzmozony wysitek (koszty, czas, zaangazowanie dodatkowych pracownikéw)
organizacyjny aby uzyskac zatozony efekt - nowy/zmodyfikowany produkt. Organi-
zacje te nie traktuja rozwoju oferty produktowej priorytetowo, skupiajac raczej sie
cenie i kosztach produkgji. Stad tez proces rozwoju produktu nie jest zidentyfiko-
wany, a co za tym idzie nie jest rowniez zdefiniowany (cel, przebieg, wynik, koszty).
Aby firma ustugowa mogta przejs¢ z poziomu reaktywnego na antycypacyjny musi
uzmystowi¢ sobie koniecznos$¢ dziatania w sposéb kompleksowy i uporzadkowany,
czyli zdefiniowac i zaprojektowa¢ proces rozwoju produktu. Mozna powiedzie¢,
ze musi wystandaryzowac (etapy, czas, koszty, weryfikacja) sposéb realizacji dzia-
tann prowadzacych do opracowania nowych (czesto niestandardowych) rozwiazarn/
produktéw. Identyfikacja i zdefiniowanie procesu (kryteria wyodrebnienia procesu
i jego granic, mapy procesu — dokumentacja i formalizacja) rozwoju produktu po-
zwala przede wszystkim na [Grajewski 2012, s. 341

- strukturyzacje dziatan (definiowanie czynnosci, decyzji, dokumentacji),
- dynamiczny opis procesu z uwzglednieniem kosztéw, czasu i jakosci,

- opis przebiegu proceséw w uktadzie przestrzennym,

- state doskonalenie procesu.

Przyktadem przejscia z dziatan reaktywnych doraznych na reaktywne ciggte jest
firma EIMech z Pruszcza Gdanskiego. Dziatajgca w branzy zindywidualizowanych
produktéw i ustug elektrycznych do niedawna reprezentowata grupe firm dziataja-
cych reaktywnie okazjonalnie. Podstawg zmian i nowych rozwigzan oferowanych
klientom byty ich wymogi zwigzane z produktem. Firma kazdorazowo na nowo
podejmowata wysitek projektowania rozwigzan wymaganych przez klienta co ge-
nerowato: zapotrzebowanie na wykwalifikowanga kadre, koszty, dtugi czas reakgcji
i zmienng jako$¢ produktu. Dziat projektowy w krétkim czasie stat sie waskim gar-
dtem i obszarem generujacym najwyzsze koszty. Zaczeto poszukiwac rozwigzan
majacych usprawnic jego dziatanie. Szybko okazato sie, Zze problem lezy nie tylko
w obszarze projektowania, ale réwniez w obszarze marketingu i sprzedazy. Posta-
nowiono spojrze¢ na problem poprzez pryzmat realizowanych proceséw. Pierwot-
nie zdefiniowano dwa procesy: sprzedaz i projektowanie. Szybko jednak okazato
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sie, ze stanowig one jeden proces realizacji zlecenia klienta. Dzieki analizie zreali-
zowanych projektéw (zaréwno przebiegu, jak i produktéw) udato sie zaprojekto-
wacé dwa nowe procesy: realizacje zlecenia klienta oraz proces rozwoju produktu.
Nowy, wyodrebniony proces rozwoju produktu pozwala firmie na state monitoro-
wanie otoczenia (poprzez system zasilenn w np. informacyjnych z innych proceséw
organizacji), a co za tym idzie na ciagty rozwdj oferty produktowej. Firma zmierza
w kierunku rozwigzan umozliwiajacych dziatania wyprzedzajgce w rozwoju oferty.
Identyfikacja i projektowanie proceséw uswiadamia cztonkom organizacji nowy

uktad organizacyjny, w ktérym obszary wyznaczane sg przez granice wejscia i wyj-
$cia proceséw. Przytoczony przyktad firmy EIMech wskazuje na jeszcze jeden aspekt
podejscia procesowego w kreowaniu produktéw. Zmiana w kierunku procesowym
musi obejmowac nie tylko wybrany obszar, ale takze wykracza¢ poza jego ramy.
W tym konkretnym przypadku istotne jest, ze oddzielono dziatalnos¢ operacyjng od
dziatan strategicznych. Ponadto zidentyfikowano ukfad powiazan pomiedzy czescig
operacyjng (realizacja zlecenia klienta, produkcja) a strategiczng (rozwéj produktu)
poprzez zdefiniowanie i sformalizowanie:

« koniecznych wejs¢ do procesu rozwoju produktu (np. informacja o konkurencji,

nietypowe zapytania klienta, analiza reklamacji i usterek),

+ wyj$¢ procesu realizacji klienta (w tym: nietypowe zapytania klienta, informacje

o nowych produktach konkurencji),

« wyjsc procesu produkgji (usterki, komponenty itp.),

« wspotpraca w zakresie analiz zwigzanych z komercjalizacjg nowych rozwigzan.

Poziom operacyjny — proces produkcji ustug

Farmnet Grupa Aptek (firma rodzinna) w 2009 roku, analizujgc swdj proces zakupow
towardéw handlowych pod katem jego szybkosci i korzysci (uzyskane rabaty) uznat, ze
w obecnej formie jest on nieefektywny. Dzieki podejsciu procesowemu opracowano
zupetnie nowy proces zakupow, ktéry pozwolit skroci¢ czas zamawiania tzw. pakie-
tow lekow (z lepszymi rabatami) z ponad tygodnia do 2-3 dni (wtacznie z dostawg do
poszczegdlnych aptek) jednoczesnie zapewniajac odpowiednie stany magazynowe
i dostep do atrakcyjnych cen w dtuzszym okresie czasu. Mozna powiedzie¢ za M.
Hammerem, ze Farmnet Grupa Aptek wdrozyt innowacje operacyjng [Hammer 2004,
s. 56]. To co dla innych ustugodawcéw byto wyzwaniem lub problemem dla Farm-
net Grupa Aptek stato sie Zrédtem przewagi konkurencyjnej. Na bazie opracowanego
procesu zakupéw zaoferowano nowa na rynku aptecznym ustuge zakupéw grupo-
wych w oparciu o platforme internetowa. Obecnie mozna zaobserwowac, ze ustugo-
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dawcy przywigzuja ogromne znaczenie do procesu produkcji ustugi (szczeg6lnie tam
gdzie uczestniczy w nim klient). Firmy swiadczace ustugi mobilne sa tego najlepszym
przyktadem. Zaréwno Uber, jak i Google Maps sg ustugami, w ktérych rozwijane sa
zaréwno nowe korzysci/wartosci dla klienta, jak i sposéb z ich korzystania. Zmiany
w procesie $wiadczenia ustugi przejawiajg sie w bardziej przejrzystym menu, pod-
powiedziach i mozliwosci zdefiniowania ulubionych miejsc. Efektem tych zmian jest
szybsze i tatwiejsze korzystanie z aplikacji.

Specyfika ustug, szczegdlnie jednoczesnos¢ produkgji i konsumpcji ustug oraz
udziat klienta w procesie produkcji, moze byc¢ zrodtem problemoéw. Jezeli jednak
spojrzymy na te problemy, czy tez wyzwania, stojace przed ustugodawcami przez
pryzmat podejécia procesowego okaze sie, ze to co byto problemem moze stac sie
zrédtem przewagi konkurencyjnej, niekoniecznie angazujacej duze srodki finansowe
oraz nowe technologie. Proces ustugowy, czyli Swiadczenie czy tez produkcja ustug,
co doistoty jest tym samym co opisany wczesniej proces biznesowy (jest tarcuchem
sekwencyjnych czynnosci, ktore transformuja mierzalne wejscia w mierzalne wyj-
$cia, moze mie¢ mierzalny cel, ma dostawce i odbiorce oraz jest powtarzalny).

Powyzsze cechy procesu pozwalajg na jego doskonalenie, co w efekcie moze
przynies¢ korzys$ci w postaci rozwoju produktu ustugowego (podobnie jak to miato
miejsce w przypadku Farmnet Grupa Aptek).

Podejscie do doskonalenia proceséw powinno by¢ pochodng istniejgcych uwa-
runkowan funkcjonowania danej organizacji. Kryzysowa sytuacja w organizacji
moze zmusi¢ zarzadzajacych do podjecia decyzji o radykalnym reorganizacji pro-
ceséw (tzw. reengineering). W przypadku stabilnej sytuacji firmy organizacja moze
zosta¢ poddana ciggtemu doskonaleniu procesow.

Klasyczny reengineering to ,[...] radykalne projektowanie od nowa proce-
sow gospodarczych (business processes) w celu przetomowej poprawy” [Ham-
mer 1999, s. 10]. Zaktada on odrzucenie zastanej rzeczywistosci organizacyjnej
i zaprojektowanie proceséw od nowa. Alternatywg jest reengineering tagodny
(Business Process Improvement). W przeciwienstwie do klasycznej reinzynierii po-
stepowanie polega na identyfikacji i analizie istniejacych proceséw a nastepnie
poddaniu ich usprawnieniu — stopniowemu eliminowaniu operacji nie tworza-
cych wartosci w procesach. Istota ciagtego doskonalenia (continious improve-
ment) polega na statym poszukiwaniu mozliwosci poprawy sposobdéw dziatania
w realizowanych procesach.

Bez wzgledu na wybér podejécia, reengineering klasyczny, fagodny czy tez cig-
gte doskonalenie, doskonalgc procesy nalezy uwzgledni¢ ponizsze zasady [Ham-
mer, Champy 1996, s. 521
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1) Dziatania nalezy organizowac wokét wynikéw, a nie zadan. Zasada ta wskazu-

je na potrzebe scalania odpowiedzialnosci, tzn. pracownik lub zesp6t odpowiada

i kontroluje proces od poczatku do konca.

2) Korzystajacy z rezultatu procesu powinni by¢ jego organizatorami. W jednym

ogniwie (pracownik/zespot) faczymy przygotowanie i realizacje, zwieksza to po-

czucie odpowiedzialnosci za wynik.

3) Rozproszone zasoby traktujemy jakby znajdowaty sie w jednym miejscu dzie-

ki technologii i globalizacji.

4) Roéwnolegle przebiegajace procesy nalezy koordynowac w czasie ich wykony-

wania - sekwencyjnos¢ przebiegu proceséw zastapic rownolegta w czasie realizacja.

5) Decyzje powinny by¢ podejmowane w miejscu realizacji procesu, a naczelne

kierownictwo zachowuje jedynie prawo kontroli decyzji.

é) Informacje gromadzone w réznych ogniwach organizacji powinny sptywac

do jednego, ogdlnie dostepnego banku danych.

Dzieki reorganizacji procesu produkgcji ustug organizacja zyskuje w dwdjna-
séb. Z jednej strony efekty reorganizacji procesu w postaci nizszych kosztéw,
wyzszej jakosci samego procesu $wiadczenia, czasu trwania oraz wyzszej satys-
fakcji klienta, z drugiej strony sam proces (lub jego cechy) moze by¢ wykorzysta-
ny jako narzedzie marketingu mix’.

Przyktadem moze stuzy¢ case sieci McDonald’s. Swéj ogromny sukces zawdzie-
cza ona przede wszystkim doskonatemu procesowi produkgji ustug (obstugi klienta),
co potwierdzajg konkurenci dziatajgc doktadnie tak samo. Niemniej jednak nawet
tak optymalnie zaprojektowany proces moze zosta¢ poddany reorganizacji. Préba
zmiany wizerunku na bardziej prozdrowotny, zmusita McDonald’s do zmiany procesu
realizacji zamoéwienia. Zmiany te wydtuzyty czas oczekiwania na realizacje zamoéwie-
nia, ale w zamian klient otrzymuje positek przygotowywany na biezgco. W nowym
ukfadzie proces-efekt (positek) Srodek ciezkosci zostat przesuniety na wynik (positek
- Swiezy), zmniejszono role procesu jako elementu tworzacego produkt. W zamian
jednak zaproponowano klientom nowe formy skfadania zaméwien - system ekra-
néw dotykowych. Nowa, czesciowo zautomatyzowana (positek nadal przygotowuja
i wydaja ludzie) forma obstugi klienta pozwala organizacji np. na utrzymanie statego
poziomu jakosci procesu (przynajmniej w czesci zwigzanej z zamawianiem).

Ponizsza tabela wskazuje na wyzwania stojace przed organizacja przy projekto-
waniu/rozwoju produktu ustugowego, wynikajace ze specyficznych cech ustug oraz
sposoby ich rozwigzania wykorzystujac podejscie procesowe.

1. Np. Eurobank podkresla, a nawet gwarantuje czas w jakim pozyczka zostanie udzielona klientowi.

93



Jedrzej Strumitto, Beata Wierzbicka

Tabela 1. Wyzwania w projektowaniu/rozwoju produktu ustugowego ze wzgledu na wybra-

ne cechy ustug a wykorzystanie podejicia procesowego

Specyficzne
cechy ustug

Problem/Wyzwanie

Efekty/Narzedzia
doskonalenia procesow

i konsumpgji

Niematerial- - ustalenie oczekiwan klienta, efekty procesowej reorganizacji:
nos¢ « prezentacja produktu (cechy, pa- krotki czas realizacji, szybka reakcja
rametry), na zapytanie, informacja o sposobie
« koniecznos¢ poswiadczenia jakosci realizacji/swiadczenia ustugi (np.
produktu poprzez cata organizacje uproszczona mapa procesu),
(siedziba, personel, obstuga przed- parametry procesu: czas realizacji,
sprzedazowa, certyfikaty), koszty, satysfakcja klienta,
«+ odrdznienie od konkurencji (brak poprawa komunikacji wewnetrznej,
namacalnych cech) atrybuty materialne (np. panele do-
tykowe w McDonald’s)
Jednoczesnos¢ | - zapewnienie odpowiedniego identyfikacja i zdefiniowanie pro-
produkgji potencjatu produkcyjnego (ilos¢, cesu,

jakos¢),

sposéb realizacji/$wiadczenia ustu-
gi jak najwygodniejszy dla klienta,
elastyczny system produkcji ze
wzgledu na udziat klienta w pro-
cesie i ew. nieprzewidziane wyma-
gania,

konsumpcja roztozona w czasie

zdefiniowanie wejs¢ do procesu,
podejscie SIPOC,

zespoty realizacyjne,
uprawomocnienie pracownikéw,
poprawa komunikacji wewnetrznej,
wzrost satysfakcji pracownikéow

Zmienna ja- « zmienna jakos¢ pracy pracownika standaryzacja procesu,

kos¢ transfor- w czasie, sformalizowanie procesu,

macji czynni- « zmienna/rézna jakosc¢ pracy po- automatyzacja procesu,

kow produkgji szczeg6lnych pracownikéw (do- dokumentacja procesu (mapy pro-
Swiadczenie, kompetencje), cesu),

- zmienne oczekiwania klienta uprawomochnienie pracownikow,
zdefiniowanie niezbednych kompe-
tendcji,
elastycznie ksztattowane zespoty
realizacyjne,
zdefiniowanie miernikow procesu

Zindywiduali- | - zmienne oczekiwania klienta analiza przebiegu procesu, w tym
Zowanie W czasie, analiza wariantow,

zmienne postrzeganie oczekiwan
klienta przez pracownika,
indywidualizm pracownika (rézno-
rodne sposoby realizacji)

ciggte doskonalenie,

standaryzacja procesu,
sformalizowanie procesu,
dokumentacja procesu (mapy pro-
cesu)

Zrédto: opracowanie wiasne.

Powyzsza lista wyzwan stojacych przez managerami odpowiedzialnymi za roz-

woj produktu ustugowego prawdopodobnie nie jest ostateczna. Ze wzgledu na
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ogromng réznorodnos¢ ustug (od prostych indywidualnych opartych na pracy po
ztozone masowe produkty ustugowe wymagajace wsparcia zaawansowanych tech-
nologii) dysydenci musza uwzgledniac réwniez specyfike branzy.

Zakonczenie

Niewatpliwym atutem firm rodzinnych jest dbatos¢ o dobre imie i przywigzanie do
tradycji, dzieki czemu udaje im sie pozyskac i utrzymac zaufanie klientéw oraz rozpo-
znawalnos$¢ w Srodowisku lokalnym. Jednak, cho¢ tradycja jest niestychanie wazna,
to bez nowoczesnych technologii, rozwigzan innowacyjnych, a przede wszystkim,
w przypadku ustugowych form rodzinnych, bez rozwoju elastycznych form kontaktu
i obstugi klienta trudno konkurowac na bardzo wymagajacym, wspétczesnym rynku.
Wdrazanie podejscia procesowego do zarzadzania organizacjami ustugowymi w ob-
szarze rozwoju produktu powinno uwzglednia¢ zaréwno ztozono$¢ samego podej-
Scia, jak i specyfike firmy ustugowej i branzy w ktérej dziata. Wskazane w artykule
rozwigzania wspomagajace rozwéj produktu ustugowego, jak i sposobu jego wyko-
nania moga by¢ przedmiotem krytyki ze strony specjalistow marketingu ustug wska-
zujacych na zbyt duza standaryzacje dziatan, a co za tym idzie zmarginalizowanie
cechy indywidualizmu $wiadczenia ustugi. Taki poglad wyrazaja m.in. T.J. Peters i R.H.
Waterman [2004] oraz P. Mudie i A. Cottam [1998, s. 22], podajac przykfad sieci Mc-
Donald’s. Autorzy niniejszego opracowania zwracajg uwage, ze jest to tylko jedna ze
Sciezek, ktérg moze obrac organizacja. Jezeli strategia organizacji zaktada swiadcze-
nie wystandaryzowanych ustug dla klienta masowego to projekt zaréwno produktu,
jak i sposdb jego realizacji powinny temu odpowiada¢. Niemniej jednak podejscie
procesowe pozwala na potaczenie wydawatoby sie sprzecznych wymagan (paradoks
strategiczny) - standaryzacji zachowan organizacji (i jej uczestnikéw) z indywidual-
nym podejsciem do klienta i jego oczekiwan. Odbywac sie to moze na dwdch pozio-
mach - procesu i stanowiska pracy.

Indywidualizacja wyniku przy standaryzacji zachowan na poziomie procesu moz-
liwa jest dzieki dogtebnej analizie procesu — jego wejs¢, przebiegu, interakgji z inny-
mi procesami/obszarami organizacji i wyj$¢ oraz przeprojektowaniu go w konwencji
SIPOC (Supliers, Inputs, Process, Outputs, Customers). Zaktada sie, ze nowy proces jest
w petni zgodny z oczekiwaniami odbiorcéw jego rezultatéw. Jego modelowanie roz-
poczyna sie od okreslenia wymagan i oczekiwan klienta. W sytuacji réznorodnych
oczekiwan co do efektu i/lub przebiegu procesu, projektuje sie jego rézne warianty.
Podejscie to wymusza antycypacje zaréwno oczekiwan (i ich wariantéw) klienta, jak
i rozwigzan dla poszczegdlnych wariantéw. Znajomos¢ przez uczestnikéw procesu
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zasad i dopuszczalnych rozwigzan pozwala na szybkie udzielenie informacji kliento-
wi. Wydaje sie, ze lepiej szybko poinformowac klienta o braku mozliwosci realizacji
jego oczekiwan niz kaza¢ mu czeka¢ na taka sama odpowiedz.

Poziom stanowiska pracy jest niezwykle istotny w ustugach. We wczesniejszych
rozdziatach wskazano na znaczenie personelu firmy ustugowej w ksztattowaniu
relacji jako narzedzia marketingu oraz w ksztattowaniu jakosci. W podejsciu pro-
cesowym, co réwniez zostato omoéwione, ulegajg zmianie cele i organizacja pracy.
Kazdy z uczestnikéw procesu ukierunkowany jest na cel procesu, a jego praca ulega
wzbogaceniu. Wskazana organizacja pracy w oparciu o zespoty procesowe pozwala
na lepsza komunikacje wewnetrzng i zwiekszenie jej satysfakcji [Litwin, Biatas 2015]
oraz na szybsza reakcje na oczekiwania klienta. Kolejnym aspektem jest uprawomoc-
nienie pracownikéw. Pozwala ono na rozwigzanie problemu klienta tu i teraz, bez
koniecznosci kontaktu z przetozonymi (oczywiscie w zakresie nadanych uprawnien).
Znajomos¢ procesu (opis i mapa) pomagaja pracownikom w zrozumieniu ich roli
w organizadji, a co za tym idzie na ksztattowanie postaw i jakosci.

96



Podejscie procesowe w rozwoju nowych produktéw w ustugach w firmach rodzinnych

Bibliografia
Cowell D.W. (1990), The Marketing of services, Heinemann Professional Publishing, Oxford.

Daszkowska M. (1998), Usfugi. Produkcja, rynek, marketing, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa.

Gerhardt J. (1987), Dienstleistungsproduktion, Eine produktions-theoretische Analyse der
Dienstleistung-prozesse, Verlag J.E. Bergisch Gladbach, K&In.

Grajewski P. (2003), Koncepcja struktury organizacji procesowej, TNOIK, Torun, s. 104.
Grajewski P. (2007), Organizacja procesowa, PWE, Warszawa.
Grajewski P. (2012), Procesowe zarzqdzanie organizacjq, PWE, Warszawa.

Hammer M. (1999), Reinzynieria i jej nastepstwa. Jak organizacje skoncentrowane na proce-
sach zmieniajq naszq prace i nasze zycie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa.

Hammer M. (2004), Transformacja firmy poprzez innowacje operacyjnq, ,Harvard Business
Review’, maj.

Hammer M., Champy J. (1996), Reengineering w przedsiebiorstwie, Neumann Management
Institute, Warszawa.

Litwin J., Bialas S. (2015), Poziom satysfakcji z komunikacji wewnetrznej wsréd pracownikéw
organizacji publicznych [w:] K. Krukowski, M. Sieminski (red.), Zarzqdzanie publiczne: teoria
i praktyka w polskich organizacjach, Wydawnictwo Uniwersytetu Warminsko-Mazurskiego,
Olsztyn.

Lovelock C.H. (1991), Services Marketing, Prentice Hall.

Middleton V.T.C. (1996), Marketing w turystyce, Polska Agencja Rozwoju Turystyki, Warszawa.

Mudie P, Cottam A. (1998), Ustugi. Zarzqdzanie i marketing, Wydawnictwo naukowe PWN,
Warszawa.

97



Jedrzej Strumitto, Beata Wierzbicka

Payne A. (1996), Marketing ustug, PWE, Warszawa.

Peters T.J.,, Waterman R.H. (2004), In search of excellence: lessons form best run companies,
HarperBusiness Publishing Inc., New York.

Rathmell J.M. (1974), Marketing in the services sector, Cambrige, Mass.
Rummler G.A., Brache A.P. (2000), Podnoszenie efektywnosci organizacji, PWE, Warszawa.
Strumitto J., Wierzbicka B. (2017), Doskonalenie proceséw w organizacji jako narzedzie

transferu miedzypokoleniowego wiedzy w firmach rodzinnych [w:] J.K. Solorz, E. Klamut (red.),
Transfery miedzypokoleniowe. Zarzqdzanie réznorodnoscig, Wydawnictwo SAN, Warszawa.

98



Czesc |l

Determinanty rozwoju
przedsiebiorstw rodzinnych






Adam Drozdek | adam_drozdek@poczta.onet.pl
PWSZ im. rtm. W. Pileckiego w Oswiecimiu, Instytut Informatyki

Optymalizacja podatkowa firm rodzinnych przy
wykorzystaniu procedury celnej 42

Tax Optimization for Family Businesses Using Customs
Procedure 42

Abstract

Due to the abolition of customs borders between EU member states, family businesses
are increasingly clearing goods in other EU member states. Therefore, optimization ac-
tivities undertaken by family businesses take place not only in Poland, using the insti-
tutions of the tax law, e.g. through tax liability reductions, and as part of particular tax
acts, but also the institutions of the EU customs law in other EU member states.

This paper aims at presenting the optimization of tax burdens of family businesses
using customs procedure 4200.

More and more Polish companies that import goods from outside the European Union
are using customs procedure 42, which is a legal tax optimization strategy. When cle-
aring goods e.g. in Germany, family businesses obtain benefits in the form of lower costs
of freight and maritime transport that takes significantly less time. In large ports one can
expect timeliness of unloading as well as fast and efficient customs clearance. Even with
higher port fees and the cost of road transport to Poland, import through Germany can
be an attractive alternative, not only for tax reasons.

Key words: tax optimization, family company, customs procedure
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Wprowadzenie

Pojecie optymalizacji podatkowej budzi niejednoznaczne skojarzenia, ktéra cze-
sto utozsamiana jest z uchylaniem sie od ptacenia podatkéw. Optymalizacja po-
datkowa jako instytucja prawna coraz czesciej stosowana jest przez firmy rodzinne
w celu zmniejszenia wysokosci obcigzen wynikajacych z zobowigzan podatkowych
przy wykorzystaniu legalnych instytucji prawnych zawartych w przepisach praw-
nych. Optymalizacja podatkowa daje wiec mozliwo$¢ zgodnego z prawem wy-
boru struktury planowanych czynnosci finansowej, ktére pozwalajag na obnizenie
wysokosci zobowigzania podatkowego.

Zniesienie granic celnych pomiedzy panstwami cztonkowskimi Unii Europejskiej
spowodowato, ze coraz czesciej firmy rodzinne dokonujg odpraw celnych w innych
panstwach cztonkowskich Unii. Tym samym dziatania optymalizacyjne dokonywa-
ne przez takie firmy odbywaja sie nie tylko na terytorium Polski, z wykorzystaniem
instytucji znajdujacych sie w przepisach prawa podatkowego, np. poprzez stoso-
wanie ulg w spfacie zobowiazan podatkowych, jak i w ramach poszczegélnych
ustaw podatkowych, ale takze z wykorzystaniem instytucji unijnego prawa celnego
na terytorium innych panstw cztonkowskich Unii.

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie optymalizacji ciezaréw
podatkowych firm rodzinnych przy wykorzystaniu procedury celnej 42, a takze od-
powiedzi na pytanie, czy korzystanie z tej instytucji prawnej przez firmy rodzinne
ma na celu obejscie przepiséw prawa podatkowego. Analiza zostanie poprzedzo-
na charakterystyka optymalizacji podatkowej, a takze wskazaniem na instytucje
wystepujace na gruncie unijnego prawa celnego i podatkowego pozwalajace na
zastosowanie optymalizacji podatkowej w praktyce. Omawiana tematyka nie do-
czekata sie jeszcze wystarczajgcego opracowania w literaturze. Problematyka ta
jest wyjatkowo ztozona i jej catoSciowe omoéwienie zdecydowanie przekracza-
toby ramy niniejszego opracowania.

Pojecie i istota optymalizacji podatkowej

Optymalizacja podatkowa jest instrumentem, ktérym postuguja sie coraz czesciej fir-
my rodzinne, uznajac ja za element swojej strategii podatkowej. Mimo podstawowego
znaczenia dla firm rodzinnych, optymalizacja podatkowa to bardzo kontrowersyjne
pojecie, poniewaz kojarzona jest z uchylaniem sie od opodatkowania przedsiebior-
6w badz po prostu z oszustwem podatkowym. Dodatkowym problemem, wynikaja-
cym ze stosowania optymalizacji podatkowej, jest brak jej legalnej definicji optyma-

102



Optymalizacja podatkowa firm rodzinnych przy wykorzystaniu procedury celnej 42

lizacji. Nie zawiera jej zaden obowiagzujacy w Unii Europejskiej czy w Polsce przepis
prawa podatkowego. Brak takiej definicji stanowi dla firm rodzinnych niepewnos¢, czy
i kiedy organ podatkowy zakwestionuje przeprowadzona transakcje gospodarcza,
ktorej celem byto przeprowadzenie optymalizacji podatkowej [Zdebel 2017, s. 156].

Prébe zdefiniowania optymalizacji podatkowej z punktu widzenia nauki prawa
podatkowego przedstawit A. Ladzinski i wedtug niego optymalizacje podatkowg
nalezy rozpatrywac¢ w kategoriach ekonomicznych. Optymalizacja podatkowa to
wybdér zgodnego z prawem sposobu osiggniecia okreslonego rezultatu ekono-
micznego przy zatozeniu minimalizacji towarzyszacych obcigzeniu podatkowemu.
Wybér sposobu osiaggniecia zatozonego rezultatu ekonomicznego dotyczy przede
wszystkim mozliwych form prawnych jego realizacji [Ladzirski 2008, s. 18]. Z kolei
zdaniem J. Wycisloka celem optymalizacji podatkowej jest stworzenie optymalnych
warunkéw dla obcigzen podatkowych, a takze zgodnych z prawem rozwigzan zwia-
zanych z podejmowaniem specyficznych zachowan gospodarczych [Wycislok 2013,
s. 30]. Zaprezentowane przez przedstawicieli doktryny prawa podatkowego defini-
cje optymalizacji podatkowej nawigzujg do ekonomicznego modelu dziatania firm
rodzinnych, obejmujac czynnosci analityczne, ktérych celem jest wypracowanie
zgodnie z prawem jak najkorzystniejszego dla firm rodzinnych modelu dziatania.

W praktyce optymalizacja podatkowa jest wyborem takiej struktury i formy
planowanej transakcji w ramach oraz granicach obowigzujacego w danym pan-
stwie prawa podatkowego, aby w konsekwencji zmniejszy¢ poziom obcigzen po-
datkowych. Wybér ten skupia sie przede wszystkim na najkorzystniejszej formie
i wysokosci podatkéw, ze wzgledu na prowadzony przez firmy rodzinne rodzaj
dziatalnosci gospodarczej. Istotng cechg optymalizacji podatkowej firm rodzinnych
sq zatem dziatania podejmowane zgodnie z obowigzujacymi normami podatko-
wymi. Stanowisko to zyskato takze aprobate w judykaturze. W orzeczeniu z dnia 15
stycznia 2016 r. NSA [2016, Il FSK 3162/13] stwierdzit, ze optymalizacja podatkowa
to legalne dziatania, ktére pozwalaja firmom rodzinnym ptaci¢ mozliwie niskie po-
datki. Dazenie firm rodzinnych do pfacenia jak najnizszych danin publicznych nie
jest zakazane, gdyz zadna obowiagzujaca norma prawna nie zobowiagzuje do ptace-
nia podatkéw w najwyzszej wysokosci, ale tez nie zabrania ich zgodnego z prawem
obnizania. Oznacza to, ze zaden przepis obowigzujgcego prawa podatkowego nie
moze nakaza¢ podatnikom wyboru jak najsurowszej metody opodatkowania pro-
wadzonej przez firmy rodzinne dziatalnosci gospodarczej. W judykaturze pojawiaja
sie i takie orzeczenia, ktére jednoznacznie potwierdzaja prawo firm rodzinnych do
stosowania optymalizacji podatkowej. Takim przyktadem jest orzeczenie WSA we
Wroctawiu z dnia 21 kwietnia 2005 r. [2005, | SA/Wr 3065/03], w ktérym sad orzekt, ze
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gdy mamy do czynienia ze zmniejszaniem ciezaru podatkowego podejmowanego
w oparciu na legalnych metodach, przy wykorzystaniu konstrukcji wtasciwych po-
datkom, nalezy uznawac je za dziatania zgodne z obowigzujacymi normami prawa
podatkowego. Zatem istota dziatalnosci gospodarczej jest maksymalizacja zysku,
a nie zobowiazan podatkowych [2002, | SA/Gd 771/01]. Stwierdzenie takie uzasad-
nia wniosek, ze jezeli obowigzujace normy prawa podatkowego stwarzajg firmom
rodzinnym mozliwos¢ wyboru kilku legalnie wprowadzonych do przepiséw prawa
podatkowego konstrukgji prawnych dla osiggniecia zamierzonego celu gospodar-
czego w postaci zmniejszenia obcigzen podatkowych, to wybor najkorzystniejszego
rozwigzania podatkowego nie moze by¢ traktowany przez organy podatkowe jako
obejscie prawa czy tez dziatania przestepcze'.

Majac na uwadze powyzsze, nalezy stwierdzi¢, ze linie orzecznicze polskich sa-
déw administracyjnych w kwestii optymalizacji podatkowej nie sg jednolite. Istota
optymalizacji podatkowej jest prowadzenie dziatalnosci gospodarczej w oparciu
na legalnych dziataniach na podstawie norm prawnych, ktére to pozwalaja legalnie
ptaci¢ jak najnizsze podatki. Kazde planowanie podatkowe, bez wzgledu na rodzaj
prowadzonej przez firmy rodzinne dziatalnosci gospodarczej, nawigzuje do wyboru
najkorzystniejszej formy opodatkowania.

Optymalizacja podatkowa posiada takze swoje zrédto w przepisach konstytucyj-
nych. Zgodnie z trescig art. 84 Konstytucji [1997, Konstytucja] ,kazdy jest obowiaza-
ny do ponoszenia ciezaréw i Swiadczen publicznych, w tym podatkéw, okreslonych
w ustawie”. Oznacza to, ze prawem i obowigzkiem firm rodzinnych jest ptacenie po-
datkéw zgodnie z przepisami prawa podatkowego. Kazda legalnie dziatajaca na ryn-
ku firma rodzinna obowiagzana jest do ponoszenia podatkéw okreslonych w ustawie.
Z istoty tego przepisu nalezy wyprowadzi¢ zasadnicza norme nakazujaca firmom
rodzinnym ponoszenie takich danin publicznych, ktére zostaty okreslone w przepi-
sach materialnego prawa podatkowego. Tym samym nie istnieje generalna zasada
naktadajaca na firmy rodzinne obowiagzek dziatania dla powstania zobowigzania
w najwyzszej mozliwej wysokosci. Cel fiskalny, ktory okreslony jest przez ustawe
podatkowa, musi jednoznacznie wskazywac na podmiot, przedmiot, stawki i ulgi
podatkowe - art. 217 Konstytugji, nie zas przez podatnika czy organ podatkowy. Da-
1. Optymalizacje podatkowa nalezy odrézni¢ od obejscia prawa podatkowego. Optymalizacja stuzy wy-
facznie do legalnych rozwigzan obnizania podatkéw. Podejmujacy sie tego rodzaju dziatania Swiadomy
podatnik korzysta z dostepnych mozliwosci optymalizacyjnych, ktére przewidziato prawo podatkowe.
Obejscie prawa podatkowego polega na takim uksztattowaniu tresci czynnosci prawnej, ze z formalne-
go punktu widzenia nie sprzeciwia sie ona obowigzujacym przepisom prawa, ale w rzeczywistosci zmie-

rza do celéw zakazanych przez te przepisy prawa. Innymi stfowy, strony tak ksztattujg stosunek prawny,
aby osiggnac cel, ktéry jest zabroniony przez prawo.
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zenie firm rodzinnych do ptacenia podatkéw w najnizszej wysokosci jest ich prawem
podmiotowym, wynikajacym z przepiséw Konstytucji. W zwigzku z tym nalezy zgo-
dzi¢ sie z pogladem prezentowanym przez Z. Radwanskiego, ktéry wskazuje, ze ,nie
ma bowiem zadnej ku temu podstawy prawnej, aby przyjaé¢ masochistyczna zasade,
Ze strony powinny zawsze regulowac swoje stosunki cywilnoprawne w sposéb naj-
bardziej dla fiskusa korzystny” [Radwarski 2000, poz. 135]. Znacznie dalej na temat
optymalizacji podatkowej wypowiedziat sie TSUE, ktory stwierdzit, ze podatnik nie
ma obowigzku prowadzenia dziatalnosci gospodarczej w taki sposéb, aby powodo-
wata ona maksymalizacje dochodéw panstwa [2004, C-487/01-C-7/02]. Wyrok ten
jednoznacznie potwierdza legalno$¢ dziatan podejmowanych przez firmy rodzin-
ne w ramach optymalizacji podatkowej takze na gruncie opodatkowania transakgji
w ramach catej Unii np. w zakresie podatku od wartosci dodanej.

Firmy rodzinne, stosujac optymalizacje podatkowa, daza przez swoje dziata-
nia przede wszystkim do legalnego, zgodnego z przepisami prawa podatkowego,
zmniejszenia obcigzen podatkowych. Z ekonomicznego punktu widzenia optyma-
lizacja podatkowa ma istotny wptyw na zdolno$¢ konkurowania na rynku lokalnym
oraz na wykorzystywanie kondycji finansowej firm rodzinnych. Korzystanie przez fir-
my rodzinne z optymalizacji podatkowej pozwala im m.in. na przenoszenie w czasie
momentu zaptaty podatku czy poprawienie zysku firmy. Za pogladem takim prze-
mawiaja podjete przez firmy rodzinne czynnosci catkowicie zgodne z prawem, ktére
majg na celu zminimalizowanie obcigzer podatkowych. Czynnosci te polegaja na
planowaniu i wdrozeniu takich dziatarh na gruncie podatkowym, ktére sg najbardziej
optymalne i korzystne dla przedsiebiorstwa.

W Swietle powyzszego nalezy stwierdzi¢, ze bezposrednim celem optymaliza-
¢ji podatkowej jest podjecie takich dziatan, ktére beda skutkowaty zmniejszeniem
wysokosci obcigzen fiskalnych do poziomu najkorzystniejszego dla firm rodzinnych,
jednoczesnie mieszczacych sie w granicach prawa. Dziatania prowadzace do zmniej-
szenia zobowigzan podatkowych sg dozwolone, a czasami nawet stymulowane
przez ustawodawce w postaci ulg, zwolnien czy przeniesienia w czasie obowiazku
podatkowego, np. wyrobdéw akcyzowych objetych procedura zawieszenia poboru
podatku akcyzowego. Planowanie obcigzen podatkowych za pomoca $rodkéw przy-
znanych na podstawie przepiséw prawa podatkowego wynika z prawa wyboru, swo-
boéd uznaniowych, norm stymulacyjnych oraz ksztattowania podatkowoprawnego
stanu faktycznego. Pod pojeciem optymalizacji podatkowej kryja sie zatem dziatania
zgodne z obowigzujacym prawem, przyczyniajgce sie do obnizenia obcigzenia po-
datkowego, ktére powstatoby bez ich zastosowania.
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Import towaréw z zastosowaniem procedury celnej 42

Coraz czesciej polskie firmy rodzinne zajmuja sie importem towaréw z krajow spo-
za Unii Europejskiej. Szczegdlnie duza popularnoscia ciesza sie towary importowane
z Chinskiej Republiki Ludowej [Piech 2017, s. 132]. Dla poczatkujacych importeréw
regulacje celne czy rozliczenie podatku VAT z tytutu importu towaréw z organem po-
datkowym sg skomplikowane. Czesto import sprowadzanych towaréw zwigzany jest
z potrzebg posiadania ptynnosci finansowej, gdyz za towar trzeba zaptaci¢ z goéry.
Do tego dochodzg dodatkowe obcigzenia finansowe w postaci kosztéw transportu,
cfa czy podatku od towaréw ustug. Zmusza to firmy rodzinne do szukania legalnych
mozliwosci optymalizacji podatkowej w przywozie towaréw. Coraz czesciej zyskuje
na znaczeniu import towaréw, z wykorzystaniem miejsca dokonania zgtoszenia cel-
nego na terytorium innego kraju cztonkowskiego Unii. Po dokonaniu formalnosci cel-
nych zwigzanych z odprawa celng w innym panstwie cztonkowskim towar jest przy-
wozony do Polski. Z takiej mozliwosci moga skorzysta¢ m.in. polskie firmy rodzinne w
przypadku dokonania odprawy celnej w procedurze 42. Kod procedury 4200 oznacza
dopuszczenie do wolnego obrotu towaréw pochodzacych z panstw trzecich z jedno-
czesnym wprowadzeniem ich na rynek krajowy. W takim przypadku import towaréw
zwolniony jest z podatku VAT pod warunkiem, ze po dopuszczeniu do wolnego obro-
tu towaréw pochodzacych z panstw trzecich nastepuje dostawa lub przemieszczenie
ich do podatnika w innym panstwie cztonkowskim.

W celu zapewnienia przejrzystosci rozwazan zawartych w niniejszym opracowaniu
niezbedne jest ustalenie zakresu przedmiotowego i podmiotowego pojec (terminéw)
posiadajacych zasadnicze znaczenie z punktu widzenia analizowanego zagadnienia.
Mowa jest o pojeciach ,import” oraz ,wewnatrzwspdlnotowe nabycie towaréow”.

Ograniczajac rozwazania dotyczace istoty kazdego z wymienionych poje¢ do pod-
stawowych zagadnien, gdyz szczegétowe ich oméwienie wykraczatoby poza ramy
wyznaczone tematem opracowania, nalezy wskazac na wstepie, ze instytucje te nie sa
jednolicie definiowane przez przepisy krajowe i unijne. | tak, dla oceny istoty i zakresu
instytucji ,importu” niezbedne jest uwzglednienie zaréwno przepiséw prawa krajo-
wego, jak i przepiséw unijnych, z tym jednak zastrzezeniem, ze te pierwsze powinny
by¢ traktowane jako pochodna uregulowan prawa unijnego. W art. 2 pkt 7 uvAT [2004,
uVAT] zawarta zostata legalna definicja importu towaréw. Majac na uwadze tres¢ po-
wotanego przepisu, za import towaréw nalezy rozumiec ,przywo6z towaréw z teryto-
rium panstwa trzeciego na terytorium Unii Europejskiej”. Dla zaistnienia importu nie
ma znaczenia cel przywozu ani stosunek prawny pomiedzy kupujacym i sprzedajacym.
Import towaréw ma miejsce niezaleznie od statusu dokonujacej go osoby, co oznacza,
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Ze przywoéz towardw nie musi by¢ dokonywany przez podatnika VAT. Powotana defi-
nicja importu kfadzie takze nacisk na czynnosc faktyczna, czyli przywoéz towaru. Co do
zasady miejscem importu towaréw jest painstwo, w ktérym dokonano wprowadzenia
towardéw celnych na terytorium Unii Europejskiej, dlatego w przypadku przywozu do
Polski towaréw bezposrednio z panstw trzecich miejscem importu towaréw bedzie
Polska. W przypadku importu zinnych kierunkéw towar zazwyczaj bedzie przywozony
najpierw na terytorium innego panstwa cztonkowskiego Unii Europejskiej, a nastepnie
bedzie przewozony do Polski, np. w ramach celnych procedur odprawy czasowej albo
tranzytu wewnetrznego. W takich sytuacjach, zgodnie z trescig art. 30 dyrektywy 112,
miejscem importu jest panstwo, do ktérego towar zostat ostatecznie przewieziony?.
Warunkiem wprowadzenia towaréw nabytych w panstwach trzecich jest objecie ich
celna procedura dopuszczenia do swobodnego obrotu na terytorium kraju — Unii. Tyl-
ko towary dopuszczone do swobodnego obrotu moga by¢ przedmiotem dalszej legal-
nej odsprzedazy na obszarze celnym UE oraz moga by¢ swobodnie przemieszczane
w ramach catej unii celnej [2017, | GSK 1417/15].

Jezeli chodzi o instytucje ,wewnatrzwspélnotowego nabycia towaréw”, to na
gruncie norm krajowych koniecznos¢ jej stosowania stanowi nastepstwo obowia-
zywania przepisu art. 9 ust. 1 uVAT, w mysl ktérego ,przez wewnatrzwspdlnotowe
nabycie towaréw rozumie sie nabycie prawa do rozporzadzania jak wiasciciel to-
warami, ktére w wyniku dokonanej dostawy sg wysytane lub transportowane na
terytorium panstwa cztonkowskiego inne niz terytorium panstwa cztonkowskiego
rozpoczecia wysytki lub transportu przez dokonujacego dostawy, nabywce towaréw
lub na ich rzecz". Pomimo, ze WNT jest swego rodzaju ,importem wewnatrzunij-
nym”, to za WNT uznaje sie nabycie prawa do rozporzadzania jak wtasciciel towarami,
ktére w wyniku dokonanej dostawy sg wysytane lub transportowane na terytorium
panstwa cztonkowskiego, inne niz terytorium panstwa cztonkowskiego rozpoczecia
wysytki lub transportu przez dokonujgcego dostawy, nabywce towaréw lub na ich
rzecz. Z definicji WNT wynika, ze jest to czynnos¢ prawna, ktérej miejscem swiadcze-
nia nie musi by¢ terytorium kraju — Polska.

2. Zgodnie z art. 30 dyrektywy 112 importem towardw jest wprowadzenie na terytorium Unii towaréw,
ktdre nie znajdujg sie w swobodnym obrocie w rozumieniu art. 24 traktatu. Poza czynnoscig, o ktérej
mowa w akapicie pierwszym, za import towaréw uznaje sie wprowadzenie na terytorium Unii towaréw
znajdujacych sie w swobodnym obrocie, pochodzacych z terytorium trzeciego, stanowigcego czes¢
terytorium celnego Unii.

3. Zgodnie z art. 20 dyrektywy 112 wewnatrzwspdlnotowe nabycie towaréw oznacza nabycie prawa do
rozporzadzania jak whasciciel rzeczowym majatkiem ruchomym wysytanym lub transportowanym do
nabywcy przez sprzedawce, przez nabywce lub na ich rzecz do miejsca przeznaczenia w panstwie czton-
kowskim innym niz panstwo cztonkowskie rozpoczecia wysytki lub transportu towaréw.
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Zasady opodatkowania transakcji wewnatrzwspolnotowych, tj. nabycie wedle
stawki wiasciwej dla danego towaru, za$ dostawa co do zasady wedle stawki 0%,
powoduja, ze podatek z tytutu danej czynnosci faktycznej jest faktycznie rozliczany
przez nabywce w panstwie, do ktérego towary zostaty ostatecznie przemieszczone.
Potraktowanie danej czynnosci jako WNT zawsze wymaga spetnienia dwéch podsta-
wowych warunkéw:

1) podmiot z jednego panstwa cztonkowskiego (nie zawsze musi by¢ podatni-

kiem VAT) musi naby¢ prawo do rozporzadzania towarami jak wiasciciel; tak wiec

na rzecz tego podmiotu musi by¢ dokonana dostawa;

2) towary po nabyciu sg przemieszczane na terytorium innego panstwa czton-

kowskiego niz panstwo wysytki, przy czym nie ma tu znaczenia, kto faktycznie

przewozi towar i na czyje zlecenie jest to czynione, gdyz towary w wyniku do-
konanej dostawy moga by¢ wysytane lub transportowane przez dokonujacego
dostawy, nabywce towardéw lub na ich rzecz.

Majac na uwadze powyzsze, nalezy stwierdzi¢, ze z importem towaréw mamy
do czynienia w sytuacji, gdy spetnione zostajg nastepujace przestanki: sprzedawca
towaru wprowadzanego na terytorium Unii nie jest podatnikiem VAT, miejsce impor-
tu towardéw znajduje sie na terytorium Unii, jak rbwniez nie ma znaczenia stosunek
prawny taczacy importera z eksporterem. Jesli natomiast chodzi o WNT, to musza
zostac spetnione tacznie nastepujace przestanki:

- polski podatnik musi naby¢ prawo do rozporzadzania towarami jak wtasciciel,

- towary, bedace przedmiotem transakcji WNT, musza by¢ transportowane z inne-
go terytorium panstwa cztonkowskiego niz terytorium panstwa cztonkowskiego,
gdzie zostanie zakoriczony transport,

- organizatorem transportu musi by¢ dokonujacy dostawy nabywca towaréw lub
inny podmiot dziatajacy na rzecz jednego z nich,

- polski przedsiebiorca oraz sprzedawca z UE musza by¢ podatnikami podatku od
towarow i ustug, a nabywane przez nich towary musza stuzy¢ celom zwigzanym
z prowadzong dziatalnoscig gospodarcza.

Import towaréw przez Polske

Firmy rodzinne, dokonujace odprawy celnej w Polsce co do zasady, zobowiazane s3
w terminie 10 dni, liczac od dnia ich powiadomienia przez organ celny o wysokosci
naleznosci celno-podatkowych, do wptacenia kwoty obliczonych naleznosci na ra-
chunek wtasciwego organu celnego [art. 33 ust. 4-5, 2004, uVAT]. Firmy rodzinne, jako

dtuznik celny, powiadamiane sa o dtugu celnym w formie przewidzianej w miejscu,
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w ktérym dtug celny powstat lub w miejscu uznanym za miejsce powstania dtugu cel-
nego [art. 102, 2013, UKC]. W przypadku, gdy nalezna kwota naleznosci celno-podat-
kowych przywozowych lub wywozowych jest réwna kwocie wpisanej do zgtoszenia
celnego, zwolnienie towaréw przez organy celne jest rbwnoznaczne z powiadomie-
niem dtuznika o ich wysokosci.

Podejmujac dalsza cze$¢ rozwazan, nalezy zwréci¢ uwage na fakt, ze firmy ro-
dzinne rozliczaja podatek VAT z tytutu importu towaréw oraz podatek akcyzowy
w zgtoszeniu celnym [2016, Il SA/Lu 855/15]. Termin 10-dniowy zostat zatem skorelo-
wany z terminem uiszczenia naleznosci celnych [2004, Prawo celne]. Dla firm rodzin-
nych kwota zaptaconego podatku VAT z tytutu importu towaréw stanowi podatek
naliczony. Oznacza to, ze firma rodzinna, jako podatnik, moze odzyskac ten podatek,
odliczajac go w chwili dokonania sprzedazy oraz wykazujac podatek nalezny w de-
klaracji VAT. Ewentualnie podatnik moze takze wystapi¢ o zwrot podatku VAT do or-
ganu podatkowego. Jednakze w obu sytuacjach firmy rodzinne ,zamrazajg” swoje
srodki finansowe, ktére zostaty wykorzystane na zaptacenie podatku VAT.

Import towaréw przez Niemcy

Rozwigzaniem alternatywnym dla firm rodzinnych, dokonujacych przywozu towaréw
na Unijny obszar celny z panstw trzecich, jest dokonanie odprawy celnej na terenie
innego panstwa cztonkowskiego, np. Niemiec. Zgodnie z § 5 ust. 1 pkt. 3 niemieckiej
ustawy o podatku od wartosci dodanej, import towardw, ktéry nastepnie stanowi
przedmiot WDT, jest zwolniony z podatku VAT. Podobne uregulowania prawne obo-
wigzuja na gruncie dyrektywy 112. Zgodnie z trescig art. 143 ust. 1 pkt d w zw. z ust.
2 powotanej dyrektywy w sytuacji, gdy niemiecki podatnik dokonuje importu towa-
réw do Francji — w tym kraju towary dopuszczane sg do obrotu, przy czym docelowo
towary te zostang przez niego przemieszczone i dostarczone podatnikowi z siedzibg
na terytorium Wegier, niemiecki podatnik uniknie koniecznosci zaptaty podatku VAT
z tytutu importu towaréw. Wynika z tego, ze podatek pobierany jest przez organy
podatkowe panstwa cztonkowskiego, w ktérym zostata zakoriczona procedura WDT,
czyli na Wegrzech. W rzeczywistosci przepisy dyrektywy 112 daja firmom rodzinnym
istotng mozliwos$¢ optymalizacji w sytuacji przywozu do kraju towaréw spoza Unii.
Sprowadzajac takie towary poprzez inne panstwo cztonkowskie, firmy rodzinne uni-
kaja — negatywnego z finansowego punktu widzenia — zamrozenia srodkéw pieniez-
nych przeznaczonych na zaptate podatku VAT z tytutu importu towardéw, ktéry co
prawda podlega odliczeniu, niemniej jednak dokonywane jest ono zazwyczaj pdzniej
niz zaptata podatku do urzedu skarbowego. W efekcie wprowadzenia takiego rozwia-
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zania, podatnik ma mozliwos¢ wykazania podatku naleznego i podatku naliczonego
w tym samym okresie rozliczeniowym. Rozwigzanie to jest dopuszczalne na podsta-
wie art. 211 dyrektywy 112 i okreslane jest jako tzw. postponed accounting system.
Powotana regulacja prawna pozwala zatem firmom rodzinnym na rozliczenie podat-
ku VAT z tytutu importu towaréw poprzez deklaracje, a nie jego zaptate do urzedu
celnego i nastepnie odzyskiwanie jako podatku naliczonego w skfadanej przez nich
deklaracji podatkowych.

W przypadku skorzystania z optymalizacji podatkowej z wykorzystaniem proce-
dury celnej 42, firmy rodzinne, dokonujac odprawy celnej towardw, nie ptacg podat-
ku VAT. Stosujac omawiang procedure celna, wprowadzajg na rynek unijny towary,
ktére zostaty odprawione i dopuszczone do wolnego obrotu na terytorium innego
kraju Unii np. w Niemczech, co oznacza, ze importu towaréw dokonano na teryto-
rium Niemiec. Jest to tzw. import towaréw nieunijnych, ktéry jest zwolniony w kraju
importu — w Niemczech - z podatku VAT, gdy bezposrednio po nim dokonywana
jest wewnatrzwspdélnotowa dostawa tych towaréw, np. do wtasnych magazynéw
zlokalizowanych na terytorium Polski. Firma rodzinna nie ma w takim przypadku
obowigzku zaptaty podatku od importu towaréw w Niemczech, a przemieszczenie
zaimportowanych towaréw do Polski stanowi wewnatrzwspdlnotowe nabycie towa-
réw, ktére podlega opodatkowaniu w Polsce.

Ponadto zgodnie z niemieckimi przepisami ustawy o podatku od wartosci do-
danej wewnatrzwspdlnotowe przesuniecie towaréw jest traktowane tak samo jak
wewnatrzwspolnotowa dostawa towaréw. Zwolnienie z podatku VAT przy imporcie
z Niemiec mozna wykorzysta¢, jezeli sprowadzimy towar do Niemiec, a nastepnie
przewieziemy go z Niemiec do Polski. Polski importer, w chwili dostarczenia towaru
do portu, nie musi mie¢ juz nabywcy na ten towar. Moze tez w ten sposdb naby¢
towar dla siebie. Dla polskiej firmy przemieszczenie transgraniczne bedzie rozpozna-
ne w Polsce jako wewnatrzwspolnotowe nabycie towaréw. Podatek nalezny bedzie
zatem réwny podatkowi naliczonemu, wiec w kraju tez nie zaptacimy podatku VAT.
Dopiero w momencie sprzedazy towaru powstanie koniecznos¢ odprowadzenia po-
datku naleznego, ale wtedy juz najczesciej importer otrzyma zaptate i nie bedzie
musiat finansowaé podatku VAT z wtasnej kieszeni.

Na terytorium kraju, w ktérym dokonano importu towaréw, dokonuje sie wow-
czas odprawy celnej towaréw i dopuszcza sie je do obrotu, nie pobierajac podatku
VAT. W praktyce import przez Niemcy z zastosowaniem procedury celnej 42 wyglada
tak, ze zgtoszenia towaréw do odprawy celnej dokonuje niemiecki przedstawiciel
podatkowy polskiej firmy rodzinnej. Na czynnosci firm rodzinnych w celu prawidto-
wej realizacji procedury 42 skfadajg sie nastepujace czynnosci:
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1) polskiimporter zamawia towar z Chin np. do portu w Hamburgu,

2) w Niemczech ustanawiany jest przedstawiciel podatkowy,

3) po dostarczeniu towaru przedstawiciel podatkowy dokonuje zgtoszenia cel-

nego,

4) przedstawiciel podatkowy dokonuje wszelkich formalnosci zwigzanych z po-

datkiem VAT w Niemczech, a takze sporzadza za nas zgtoszenie Intrastat,

5) przedstawiciel podatkowy wykazuje w Niemczech WDT na rzecz polskiego

importera, towar jest transportowany do Polski,

6) polskiimporter wykazuje w Polsce WNT, w informacji podsumowujacej wska-

zuje numer VAT-UE przedstawiciela podatkowego,

7) do niemieckiego przedstawiciela podatkowego przesytane jest oswiadczenie

o tym, ze towar zostat przemieszczony do Polski.

Skorzystanie z procedury celnej 42 przez polskie firmy rodzinne powoduje, ze nie
musza sie one rejestrowaé w Niemczech jako podatnicy podatku VAT. Oznacza to, ze
nie sg zobowiazane do zaptaty podatku VAT na terytorium Niemiec, a przemieszcze-
nie towaru do Polski jest dla firm rodzinnych neutralne podatkowo.

Zatem przywoz do kraju towaru uprzednio zaimportowanego i dopuszczone-
go do swobodnego obrotu na obszarze Unii bedzie dla polskiego nabywcy we-
wnatrzwspoélnotowym nabyciem i zrodzi skutki w zakresie obowiazku rozliczenia
w Polsce podatku od towardw i ustug z tytutu tego nabycia. Nalezy podkresli¢, ze
chodzi tu o przemieszczenie dokonywane przez podatnika podatku od wartosci
dodanej. Wewnatrzwspolnotowym nabyciem nie bedzie wiec przemieszczenie to-
wardéw pomiedzy krajami cztonkowskimi, jezeli dokona go polski podatnik, ktory
nie jest podatnikiem w zadnym innym panstwie cztonkowskim. W przypadku, gdy
podatnik nie prowadzi samodzielnie dziatalnosci gospodarczej, lecz dziata za po-
srednictwem zagranicznego przedstawiciela podatkowego, spetnia to przestanke
dotyczaca statusu podatkowego nabywcy.

Zakonczenie

Podsumowujac wyniki przeprowadzonej w niniejszym opracowaniu analizy, naleza-
toby zdaniem Autora przyja¢, iz obowigzujace przepisy unijnego prawa celnego oraz
podatkowego pozwalaja jednoznacznie na korzystanie przez firmy rodzinne z opty-
malizacji podatkowej.

Dziatania prowadzace do redukcji obcigzerh zobowigzan podatkowych sa do-
zwolone. Firma rodzinna ma prawo do minimalizacji zobowiagzarn podatkowych,
co jest objawem jej racjonalnego gospodarowania. Optymalizacja podatkowa firm
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rodzinnych polega na planowaniu i wdrozeniu dziatan, zmierzajacych do zwieksze-
nia wyniku netto przedsiebiorstwa poprzez minimalizacje obcigzen podatkowych,
przy wykorzystaniu dozwolonych prawem norm. Istotg tak pojetej optymalizacji jest
zgodnos¢ dziatan firm rodzinnych z obowigzujacym prawem oraz zwigzanie organéw
podatkowych skutkami takich czynnosci. Odpowiednia polityka podatkowa firm ro-
dzinnych jest podstawa planowania rozwoju dziatalnosci gospodarczej. Efektywne
zastosowanie optymalizacji podatkowej powinno dotyczy¢ wszystkich obszaréw
dziatania firmy, w tym wiasciwej analizy podatkowej, analizy przychodéw i kosztéw,
z uwzglednieniem przysztych zdarzen gospodarczych oraz obcigzen podatkowych.

Zastosowanie procedury celnej 42 w imporcie towaréw stanowi optymalizacje
podatkowa. Firmy rodzinne, korzystajac z tej procedury celnej, zachowuja wieksza
ptynnosc¢ finansowa i nie muszg ,wyktadac¢” podatku VAT z witasnej kieszeni. Doko-
nujac odprawy celnej np. w Niemczech, firma rodzinna pfaci zazwyczaj nizsze koszty
frachtu, transport morski bedzie trwat tez krécej. W duzych portach mozna liczy¢ na
wieksza terminowos$¢ roztadunku oraz szybka i sprawng odprawe celna. Uwzgled-
niajgc powyzsze koszty, zwigzane z optatami portowymi, kosztami transportu dro-
gowego do Polski, import przez Niemcy moze by¢ atrakcyjng alternatywa nie tylko
ze wzgledéw podatkowych.
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Viabilidad Economica de una Empresa Familiar
de Produccion de Tomate en Invernadero,
Guanajuato, Mexico. Estudio de Caso

Economic Viability of a Family Greenhouse Tomato Production
Firm in Guanajuato, Mexico. Study Case

Abstract

In Mexico, tomato, or red tomato, is a basic product of the food basket, at the same
time that it is one of the main export products. The family production of greenhouse
tomato has gained relevance in Guanajuato, generating employment, contributing to
the income and boosting the growth of small agricultural firms. The purpose is to ge-
nerate support information for the decision making of grenhouse tomato production
and commercialization, by estimating production costs and competitiveness of a family
agricultural firm, located in Guanajuato, Mexico. A case study was carried out, in which
technical and economic information was collected in a face to face survey, which served
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as a basis for estimating income, costs, profitability and competitiveness, based on the
methodology proposed by the AAEA Task Force. The base year of the study was 2017.
The results are indicative of the situation faced by family firms, with similar technical
parameters and geographically located in the same area. With this activity, it is pos-
sible to cover the costs of production, and even the producer withdrawals needed to
pay for family living, which allows to conclude that this kind of farming can be an al-
ternative to generate income.

Key words: Solanum lycopersicum, costs of production, profitability, feasibility, compe-

titiveness, family agriculture

Infroduccion

El jitomate, también conocido como tomate rojo, es una planta perenne y dicotile-
doénea, perteneciente a la familia Solanaceae y al género Lycopersicon, esta hortaliza
se origin6 en América del sur principalmente en las zonas andinas de Pert, Ecuador,
Bolivia y Chile, sin embargo su domesticacion fue llevada a cabo en México [Valle-
jo-Cabrera, Estadra-Salazar 2004].

La produccién de jitomate o tomate rojo en México es una actividad agricola im-
portante por el impacto que tiene en aspectos econdmicos, culinarios y de cultura
interna (es parte de la canasta bésica mexicana e ingrediente ancestral de la gastro-
nomia local). México es el principal proveedor a nivel mundial de jitomate con una
participacién en el mercado internacional de 25.11% del valor de las exportaciones
mundiales, las cuales representan 47.96% de la produccién nacional. A pesar de que
durante el periodo 2003-2016 se experimentd una reduccién en la superficie sem-
brada, la produccién presentd un crecimiento acumulado (54.25%), al igual que las
exportaciones en fresco (77.87%). El jitomate mexicano cubrié mas del 90% de las im-
portaciones de Estados Unidos y mas del 65% de las de Canada [SIAP/SAGARPA 2017].
En este mismo lapso la produccién de jitomate representé el 3.46 por ciento de PIB
agricola nacional, convirtiéndolo en uno de los cultivos de mayor relevancia econé-
mica para México [SAGARPA 2017]. Lo anterior ubica a México como un exportador
neto de jitomate, ya que cubre su consumo nacional de 1.74 millones de toneladas
y exporta 1.61millones de toneladas [SAGARPA 2017]. En 2016, el 56.3% de la produc-
cién nacional de jitomate se concentré en cinco estados: Sinaloa (27.6%), San Luis
Potosi (9.2%), Michoacén (7.0%), Baja California (6.7%), y Zacatecas (5.7%) [FIRA 2017].
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En el 2014, para el Estado de Guanajuato, el Sistema Producto jitomate regis-
tré 116 productores medianos que trabajan 116 hectéreas en invernadero, quie-
nes en conjunto producen 1.7 millones de toneladas al afo. De esas 1.7 millones
de toneladas de jitomate al afo, el 95% se exporta a Estados Unidos, mientras
que el 5% se destina a Canada, lo que podria convertir al producto en un impor-
tante detonante econémico para el estado [Sanchez 2014].

A nivel nacional, de la superficie con produccién de jitomate, el 73.26%
estd mecanizado, esta proporcion tiende a aumentar; ya que, la asistencia téc-
nica y nuevas tecnologias empleadas en su cultivo muestran una tenden-
cia creciente [SIAP/SAGARPA 2017].

De acuerdo con FIRCO [2016], la produccion de jitomate en invernadero se incre-
menta un promedio de 7 veces, respecto a la produccidn tradicional a cielo abierto.
La razén es que, al tener un ambiente mds controlado para la nutricién del cultivo,
se evita el contacto con patdgenos del suelo, reduciendo el impacto de éstos en la
sanidad de la planta y se puede aprovechar cualquier tipo de terreno. Otro aspec-
to importante es que, ante la posibilidad de iniciar su ciclo productivo en cualquier
época del ano, se superan limitantes de tipo climatico y econémico que hacen de
este sistema una actividad rentable y sostenible [Perilla, Rodriguez, Bermidez 2011].

En Guanajuato, la tendencia del modo empresarial es la agricultura familiar
o empresas familiares que es una composicién por “los productores agricolas, pe-
cuarios, silvicultores, pescadores artesanales y acuicultores de recursos limitados
que, pese a su gran heterogeneidad, poseen las siguientes caracteristicas princi-
pales: acceso limitado a recursos de tierra y capital, uso preponderante de fuerza
de trabajo familiar, siendo el(la) jefe(a) de familia quien participa de manera direc-
ta del proceso productivo” [FAO/SAGARPA 2012].

La tecnologia de la produccion es el factor decisivo, con respecto a la canti-
dad producida y cémo se puede producir. Por lo tanto, una parte muy importan-
te de la teoria econdémica de la produccidn consiste en describir la tecnologia de
produccion que define el marco para el comportamiento econémico [Rasmus-
sen 2011]. Por otra parte, el costo es la relacién entre el nivel de produccion que
fabrica una empresa y los precios de los factores necesarios para obtener ese
nivel de produccién [Nicholson 2005].

El control y realimentaciéon es una de las etapas en un proceso administrativo.
Este permite evaluar resultados en funcién del uso adecuado de los recursos y la
eficiencia de un sistema, en este caso el de produccién y costos, con el fin de apli-
car métodos de optimizacion para un mejor aprovechamiento de los recursos [GO-
mez-Nifio 2011]de su desempe\u00f1o depende que se genere crecimiento o estan-
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camiento. Por tal raz\u00f3n la productividad y competitividad es el producto de las
formas de realizar el trabajo, la creatividad e ingenio para formular estrategias que
permitan a las organizaciones optimizar los recursos, mejorar los costos y posicio-
narse en el mercado. Santander es un departamento que se destaca por su ubica-ci\
u00f3n geogr\u00eifica y fuentes de riqueza natural. Datos del DANE muestran un
crecimiento econ\u00f3mico favorable de este departamento en los \u0OOfaltimos
a\u00fios, el ingreso perc\u00elpita logr\u00f3 niveles aceptables; la competitivi-
dad regional se soporta en educaci\u00f3n, desarrollo tecnol\u00f3gico, fomento
del agro y fortalecimiento del sector productivo, factores que han generado me-
joramiento en los indicadores de desempe\u00f1o econ\u00f3mico y posicionan al
departamento en el cuarto lugar de la econom\u0Oeda nacional, despu\u00e9s de
Cundinamarca, Antioquia y Valle. En la ciudad capital se ubican un buen n\u00fa-
mero de empre-sas clasificadas en diversas actividades con una fuerte concentraci\
u00f3n en comercio, servicios e industria. La mayor\u0Oeda de estas empresas son
micros y peque\u00fias (98,3 %.

La ubicacion precisa de los costos de produccion que implica el cultivo del jitoma-
te en invernadero es un buen pardmetro de eficiencia, para comparar el desempefio
de una empresa con el de otras similares y contra el precio de mercado, que bajo un
entorno de intenso dinamismo comercial, esta determinado por los intermediarios
comerciales y productores de otras partes del mundo. Es por ello que han surgido
diferentes metodologias de facil aplicabilidad en el sector agricola, para determinar
el costo de los productos de manera correcta [Molina, Contreras 2010].

Por lo anterior, el objetivo de la presente investigacion fue generar informacién
de apoyo para la toma de decisiones de produccion y comercializacién de jitomate
bajo invernadero, mediante la estimacion de costos de produccién y competitividad
de una empresa agricola familiar, ubicada en Guanajuato, México.

Materiales y Métodos

El estudio se llevo a cabo en el Estado de Guanajuato, especificamente en la ciudad
de Ledn, con el apoyo de un facilitador experto en la zona [Pimienta 2000], se selec-
ciond un empresa familiar, a partir de la cual se pudiera modelar una Unidad Repre-
sentativa de Produccion (URP) familiar de jitomate bajo invernadero.

La URP modelada se denomind GTJIINO.5, las dos primeras letras se refieren al
estado donde se realizé el estudio (GT: Guanajuato), las siguientes cuatro letras infie-
ren a la actividad (JIIN: jitomate en invernadero) y los ultimos digitos se refieren a la
superficie cultivada (0.5: media hectarea).
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Mediante una entrevista semiestructurada, realizada frente a frente con el pro-
ductor, se recabé informacién sobre insumos, empleados, factores de produccion
requeridos, rendimientos, y precios, que sirvieron de base para estimar la viabilidad
econdmica y financiera de la URP [Sagarnaga-Villegas, Salas-Gonzélez, Aguilar-Avila
2018]. El afo base de estudio fue 2017. La entrevista y la validacion de resultados
fueron realizados en verano del 2018.

Para el estudio de ingresos y costos de produccion se utilizd la metodologia su-
gerida por la Agriculture and Applied Economy Task Forece [AAEA 2000], ajustada para
el sector agricola mexicano [Sagarnaga-Villegas, Salas-Gonzalez, Aguilar-Avila 2018].
Con los datos obtenidos se construyd una base de datos en Microsoft Excel ©, con la
cual se calcularon:

Costos de Operacion (CO)
Costos Generales (CQ)
Costos Totales (CT)
Ingreso Total (IT)
Ingreso Neto (IN)
Lo que permitié estimar:

Flujo Neto de Efectivo (FNE)
Viabilidad Financiera (VF)
Viabilidad Econémica (VE)

La obtencion de cada una de las variables, se basé en las siguientes formulas:
Costos de operacion (CO):

doénde:

aij = Insumo j empleado en la producciéon del producto i
Pj = Precio del insumo j.

Costos generales (CG):

Donde:

aik = Insumo k empleado en la producciéon del producto i

Pk = Precio del insumo k.

Costos totales (CT):

LG I € o N (3)
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En el FNE se incorporaron solamente Costos Desembolsados (CD), ya sea CO o CG.
En CO seincluyé: sistema de tutoreo, plantula, nutricién, control de plagas, control de
enfermedades, limpieza y desinfecciéon y mano de obra eventual. En los CG se inclu-
y6: deprecacion (activos fijos y semifijos), energia eléctrica y combustible, manteni-
miento y reparaciones, mano de obra permanente y otros gastos. Este andlisis facilité
definir la liquidez de la URP, y su condicién de afrontar obligaciones de corto plazo.

La VF abarca CO y CG, desembolsados y no desembolsados. Este estudio es util
para concluir sobre la viabilidad de la empresa en el mediano plazo. La VE, contiene
costos contemplados en la VF, mas el costo de oportunidad de los factores de pro-
duccién (COp) como son: mano de obra del productor y/o familiar, gestién empre-
sarial, tierra y capital propios (capital de trabajo, y activos fijos). Este analisis permite
determinar la capacidad de la URP para persistir en el largo plazo

[Sagarnaga-Villegas, Salas-Gonzalez, Aguilar-Avila 2018]. Para finalizar, se anali-
zan los precios objetivo, los se obtienen mediante las obligaciones financieras, eco-
némicas y de flujo de efectivo que se deben cumplir [Sagarnaga-Villegas, Salas-Gon-
zélez, Aguilar-Avila 2018].

Resultados

GTJIINO.5 se ubica en el municipio de Ledn, Guanajuato, México, produce jitomate
bajo invernadero, con un nivel tecnolégico bajo, terreno de propiedad privada y uso
de mano de obra contratada. La superficie trabajada es de 5000 metros cuadrados, la
plantula se maquila, los invernaderos son tipo tunel, con dos ciclos por afo, de 6 me-
ses cada uno, el sistema de riego es por cintilla, utiliza acolchado, con rendimientos
promedios de 20 kg por metro cuadrado, con un precio promedio anual de 8.5 MXN$
(dependiendo de la temporada), la cosecha es vendida a intermediarios locales de
Ledn (central de abastos y tiendas), de San Francisco del Rincdn (se hacen rutas a tien-
das y pequenos restaurantes) y de Purisima del Rincdn (comerciantes de mercado).
Respecto a los ingresos (Cuadro 1.), no se incluy6 el autoconsumo. Es sabido que
el autoconsumo dentro de una empresa familiar es caracteristico, de acuerdo con la
infraestructura, el capital y la informacion (Graeub, Chappell, & Wittman, 2016). La
clasificacion de las empresas familiares se divide de manera diferente, en este caso
la empresa familiar se cataloga como agricultura familiar consolidada, ya que su pro-
duccién y venta tiende a ser sostenible y su necesidad de complementar ingresos es
esporadica [FAO/SAGARPA 2012]. En este estudio el autoconsumo de jitomate es mi-
nimo, en comparacién a los rendimientos totales obtenidos; la cantidad consumida
es de 1 a2 kg semanales. A pesar de lo anterior, la URP se sigue catalogando como
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una empresa enfocada en la agricultura familiar por la constitucién de la misma, ya
que las operaciones y administraciéon recaen en la mano de obra familiar [FAO 2014].

Del mismo modo, en el periodo analizado (2017), la empresa no recibié trans-
ferencias o apoyo por algin programa gubernamental; el productor indicé que
en anos anteriores recibieron apoyo para la adquisicién de materiales como hules
y acolchado; sin embargo, decidié no incluirlo, debido a que este fue un apoyo ex-
cepcional, por lo que no se recibe afo con afo.

Con lo anterior, los ingresos totales dependen completamente de las ventas (sin
subsidios y/o apoyos), obteniendo un ingreso de 850,000.00 MXN$ anual, conside-
rando dos ciclos. El rendimiento promedio, considerado representativo, fue de 100
toneladas, en media hectarea; es decir 200 toneladas por hectarea, cabe sefalar que
este se encuentra en el promedio nacional para unidades de produccién similares
[Sdnchez-del-castillo, Bastida-cafiada, Moreno-pérez, Contreras-magafna, Saha-
gun-castellanos 2014].

Cuadro 1. Ingresos de GTJIINO.5 (MXN$/ha, por dos ciclos)

Ingresos Flujo de Efectivo Financiero Econémico
Ventas del pro-

ducto 850,000 850,000 850,000
Autoconsumo - - -

Otros ingresos - - -
Ingresos totales 850,000 850,00 850,000

Fuente: elaboracion propia a partir de informacion de campo.

El principal componente de los CO es la nutricion, el cual representa 25.22% del
total de los costos de produccidn, siguiendo con la plantula que también es un costo
que tiene una presencia relevante de 15.80%, en los costos totales.

Con relacién a los CG, la depreciacién de infraestructura es el concepto de mayor
peso, no solamente en los CG sino en los CT. Este concepto representa casi 30% de
los CT, lo que lo ubica como el concepto que requiere mayor atencién por parte del
productor y para el cual se deben buscar alternativas para disminuirlos en caso de
que la empresa se enfrentara a condiciones de mercado diferentes a las actuales.

La energia eléctrica y combustibles representan un costo importante dentro de
esta empresa, ya que son recursos requeridos para el proceso productivo, esto es
porque el sistema de riego utiliza este tipo de energia, asi como la iluminacién de las
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instalaciones. En el caso del combustible, es fundamental dentro del invernadero, ya
que se usa en bombas aspersoras, fumigadoras y otras herramientas. Asi como para
la compra de insumos (nutricion, productos para enfermedades, fertilizantes, etc.)
y para la comercializacién del producto.

La mano de obra permanente es otro concepto significativo, con casi 12% del cos-
to final (Cuadro 2.). Una proporciéon importante de los trabajadores son integrantes
de la familia del productor; sin embargo, dado que éstos trabajadores reciben una
remuneracion al igual que los demas, su costo se incluyd en el concepto de mano de
obra remunerada, caso contrario se hubiera incluido en costo de oportunidad.

En el caso de la mano de obra del productor, dado que no recibe una remune-
racion como tal, su costo se contabilizé en los costos de oportunidad. El referente
del autoempleo en las empresas familiares es importante, es el pilar de la formacion
de este tipo de organismos, es una forma de remunerar a integrantes de este tipo
de empresas, por actividades o decisiones, apoyando una especie de supervivencia
y evitando el rezago del agro [Segura 2018].

En el analisis econémico (Cuadro 2.), los costos de oportunidad sobre de la tierra
ocupan el 18.63% de los costos totales. Estos costos representan un criterio econémi-
co donde el productor busca el mejor uso, por lo tanto se debe tener claro cuanto le
cuesta y cuanto recibe para poder tomar decisiones adecuadas [Sagarnaga-Villegas,
Salas-Gonzalez, Aguilar-Avila 2018].

Los ingresos en efectivo que obtiene la URP le permiten cubrir en su totalidad las
necesidades de efectivo. Esta URP cubre sus responsabilidades en efectivo sin ningu-
na dificultad y consuma con las expectativas de ingreso del productor. En términos
financieros la URP continua con escenario positivo, lo que propicia a garantizar la
renovacion de activos y asegurar la permanencia de la empresa en el mediano plazo.
Continuando con la misma tendencia, en términos econémicos la URP obtiene un IN
positivo, lo cual indica que los factores de produccion tierra, mano de obra y capital
son remunerados adecuadamente. Lo anterior respalda la prolongacién de la empre-
sa en el largo plazo [Gittinger 1983].

Cuadro 2. Costos de produccién GTJIINO.5. (MXN$/ha, por dos ciclos)

Costos Flujo de efectivo Financiero Econdémico
De operacion 182,876 182,876 182,876
Plantula 66,500 66,500 66,500

Nutricién/ control de plagas/ en-

fermedades 106,176 106,176 106,176
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Limpieza y desinfeccién 10,200 10,200 10,200
Generales 115,250 238,065 238,065
Depreciaciones 122,815 122,815
Energia eléctrica y combustibles 57,400 57,400 57,400
Mantenimiento y reparaciones 3,500 3,500 3,500
Mano de obra permanente 48,000 48,000 48,000
Otros costos de produccién 6,350 6,350 6,350
Costos de oportunidad - - 110,902
Tierra - - 99,057
Capital - - 11,586
Mano de obra del productory B ) 259
Actividades gerenciales

Costo total 298,126 420,941 531,843
Ingreso neto 551,874 429,059 318,157

Fuente: elaboracién propia a partir de informacion de campo.

Los retiros de efectivo del productor no estan incluidos en el esquema de la es-
timacién de costos anterior, segun lo reportado por el productor requiere retirar
144,000 MXNS$ al afno, para enfrentar sus obligaciones personales y familiares. El in-
greso neto que obtiene le permite cubrir sus necesidades de efectivo; lo que, minimi-
za la necesidad de que el productor tenga que invertir recursos en otras actividades,
ya que las ganancias obtenidas por esta actividad agricola con suficientes. Lo ante-
rior sin arriesgar la capacidad de capitalizacién de la empresa; ya que alin después de
retirar dichos recursos, el flujo de efectivo es suficiente para reinvertir en la empresa.

Finalmente, el analisis de precios objetivo (Cuadro 3.) permite determinar la ca-
pacidad del precio de venta para cubrir costos de produccién. Se encontré que, el
precio de venta cubre completamente los costos desembolsados, la depreciacién,
el costo de oportunidad de la tierra y el capital, asi como la mano de obra, e incluso
remunera el riesgo asumido por tener el capital invertido en esta actividad; también
cubre los retiros de efectivo del productor, es decir, las necesidades totales son de
7.31 MXNS por kilogramo; mientras que el precio de venta es de 8.5 MXN$, dando
una diferencia de 1.19 MXN$/, que otorgando un margen al productor para capitali-
zar la actividad.
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Cuadro 3. Precios objetivos (MXN$/kg)

Precios requeridos para Precio por kg
Cubrir solo costos variables desembolsados. 2.98

Precios que deberian recibir para cubrir los costos desembolsa- 4.21

dos mas la depreciacion.

Precio que deberian recibir para los costos desembolsados, de- 5.20
preciacion y el costo de oportunidad de la tierra.

Precio que deberia cubrir los costos desembolsados, depre- 532

ciacién, oportunidad de la tierra y el costo de oportunidad del

capital.

Precio que deberia cubrir los costos desembolsados, deprecia- 532

cién, oportunidad de la tierra, costo de oportunidad del capital y
mano de obra.

Todos los requisitos anteriores mas la actividad gerencial. 532
Precio para cubrir el riesgo asumido por tener el invernadero 532
operando.

Precio para cubrir los costos totales més retiros del productor 7.31
Precio de venta 8.5

Fuente: elaboracion propia a partir de informacion de campo.

Conclusiones

El cultivo de jitomate en invernadero es una actividad econémica y financieramente
viable. El precio de venta cubre ampliamente todos los costos de produccién, inclu-
yendo el costo de los factores de produccién; asi como el riesgo de invertir en la
actividad y las necesidades de efectivo del productor; por lo que hay pocas alternati-
vas productivas mas rentables, lo que aumenta las posibilidades de que la actividad
persista en el largo plazo.

Si a lo anterior se agrega el autoempleo y empleo familiar generado por la ac-
tividad, los beneficios que obtiene el productor y su familia son mucho mayores al
ingreso neto estimado.

Dado que los costos por concepto de nutriciéon y plantula tienen una alta par-
ticipacion en los costos totales, el productor podria reducir costos de producciéon
buscando otras alternativas con proveedores que cumplan con requisitos de calidad
y abasto del productor, a la vez que ofrezcan mejores precios; sin embargo, dados
los resultados obtenidos, esto no es un elemento determinante de la viabilidad de la
empresa. En el caso de la energia eléctrica siendo un gasto significativo, se podrian
integrar alternativas como el uso de paneles solares, que si bien son una inversién
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alta al corto plazo, llegan a reducir los costos al largo plazo. La depreciacién en las
instalaciones es otro concepto importante en los costos de produccion. La vida util
de la infraestructura y materiales empleados en los invernaderos es relativamente
corta, por lo que el productor debera buscar materiales mas resistentes y de mas lar-
ga duracion. Nuevamente, bajo el entorno actual en que se desempena la empresa,
esto no determina la viabilidad de la empresa.

Los resultados obtenidos son indicativos de la situacién que enfrentan empresas
similares, ubicadas en la zona en estudio, bajo las condiciones técnicas y econdmicas
prevalecientes al momento del estudio.
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rolnych w Polsce w latach 2010-2017

Investment Activity of Family Farms in Poland in the Years
2010-2017

Abstract

The aim of the article is to analyze and evaluate the investment activity of family farms
in Poland. The article uses data published by the Central Statistical Office characterizing
the investment activity of Polish agricultural in the years 2010-2017. The structure and
dynamics of selected variables characterizing family farms were analyzed. For the needs
of the analysis, the following variables were used: number of farms, value of outlays for
purchase of fixed assets, and value of outlays per one farm. In addition, by conducting
a detailed analysis of investment expenditures of the surveyed farms, selected econo-
mic indicators were used, such as the dynamics of investment outlays and the invest-

ment intensity indicator in two variants.

Key words: family farm, investment activity, the investment intensity indicator, market
agricultural output, final agricultural output



Dorota Starzyniska, Agnieszka Olejniczak

Wstep

Inwestycje sg szczegdlnie wazne dla gospodarstw rolnych' [GUS 201643, s. 18], po-
niewaz moga mie¢ wptyw na powiekszenie ich potencjatu w przysztosci. Inwestycje
rzeczowe stanowia kluczowy element niezbedny dla rozwoju rodzinnych gospo-
darstw rolnych? [GUS 2016b, s. 47] w Polsce. Zakup nowoczesnych maszyn i urza-
dzen, srodkéw transportu, a takze inwestycje w budynki przyczynia sie do zwiek-
szenia produkgji, obnizenia jej kosztéw oraz poprawy jakosci wyrobow. Wyjatkowo
waznym, a takze trudnym etapem dla inwestujgcego jest analiza zrédet finansowa-
nia oraz ich dostepnosci. Rodzinne gospodarstwo rolne musi dokonywac inwestycji
w celach modernizacyjnych i konkurencyjnych. Podobnie jak w przypadku firm ro-
dzinnych, rozwéj gospodarstw zalezny jest od gotowosci do podejmowania przed-
siewziec¢ inwestycyjnych oraz adaptacji w zmieniajagcym sie otoczeniu [R6zanski, Sta-
rzyhska 2012, s. 228]. Majac Swiadomos¢ ryzyka i niepewnej sytuacji ekonomicznej
rolnicy podejmuja decyzje o realizacji inwestycji, bowiem tylko w gospodarstwach
nowoczesnie wyposazonych technicznie mozna sprostac coraz wiekszym wymaga-
niom rynku i uzyska¢ duza wydajnos¢ pracy [Karwat-Wozniak 1999, s. 171.

Celem artykutu jest analiza i ocena dziatalnosci inwestycyjnej gospodarstw rol-
nych w Polsce w latach 2010-2017. W opracowaniu wykorzystano dane publikowane
przez GUS, charakteryzujace dziatalnos$¢ inwestycyjng gospodarstw rolnych w Polsce
w latach 2010-2017.

Charakterystyka dziatalnosci inwestycyjnej w rolnictwie

Inwestycje wigza sie z dziatalnoscia kazdego rodzinnego gospodarstwa rolnego, od-
dziatujac na jego wzrost niezaleznie od jego wielkosci. W literaturze ekonomicznej
nie ma doktadnie zdefiniowanego pojecia inwestycji. Wedtug Rozanskiego, inwesty-
Cja oznacza takie wydatkowanie srodkéw finansowych, w ktérym:

« nastepuje diugotrwate zwigzanie srodkéw finansowych,

- skala ponoszonych naktadéw jest znacznie wieksza niz w codziennej dziatalnosci

przedsiebiorstwa,

1. Gospodarstwo rolne - jednostka wyodrebniona pod wzgledem technicznym i ekonomicznym, posia-
dajaca odrebne kierownictwo (uzytkownik lub zarzadzajacy) i prowadzaca dziatalnos¢ rolnicza [por. GUS
20164, s. 18].

2. Rodzinne gospodarstwo rolne — gospodarstwo osoby fizycznej prowadzone przez rolnika i jego
rodzine [por. GUS 2016b, s. 47].

130



Aktywnos¢ inwestycyjna rodzinnych gospodarstw rolnych w Polsce w latach 2010-2017

- wptyw inwestycji na przyszte dziatania i ich efektywnos¢ oraz konkurencyjnosc
przedsiebiorstwa jest przewaznie duzy [Rézanski 2006, s. 14].

Inwestycje to celowo wydatkowane srodki firmy skierowane na powiekszenie jej
dochoddéw w przysztosci. Inwestycje w wyniku uzycia srodkéw finansowych tworza
lub powiekszaja majatek rzeczowy, majatek finansowy i wartosci niematerialne firmy
[Gawron 1997, s. 13].

Jednakze Towarnicka uwaza, ze mozna wyrdznié nastepujace typy definicji stowa
Linwestycje”:

- okreslajacye inwestycje, jako zakumulowane srodki i 0szczednosci gospodarcze
przeznaczone na dalszy rozwéj produkgji i ustug,

- traktujace inwestycje jako odtwarzanie i przyrost sktadnikéw majatku rzeczowe-
go w przedsiebiorstwie lub w gospodarce,

- okreslajace inwestycje jako naktady gospodarcze na odtwarzanie i przyrost no-
wych srodkéw trwatych,

- traktujace inwestycje jako naktady gospodarcze ponoszone na reprodukcje réz-
nych zasobéw w gospodarce [Towarnicka 1996, ss. 28-29].

Inwestycje sg jednym ze sposobodw realizacji rozwoju przedsiebiorstwa, niekiedy
najwazniejszym [Towarnicka 2003, s. 38]. W literaturze przedstawia sie podziat inwe-
stycji na [Rozanski 2006, s. 14]:

1) rzeczowe,

2) finansowe,

3) niematerialne.

Pierwsze zwymienionych powyzej inwestycji sa inwestycjami w sktadniki aktywéw
rzeczowych, przez co rozumie sie rzeczowy majatek trwaty (budynki, maszyny) [R6-
zanski 2006, s. 14]. Inwestycje finansowe za$ to inwestowanie w papiery wartosciowe,
udziaty, wierzytelnosci. Z kolei inwestycje niematerialne to lokowanie kapitatu w nie-
materialne wartosci posiadane lub pozyskiwane przez firme [Rézanski 1998, s. 43].

Podejmowanie dziatarn inwestycyjnych przez rodzinne gospodarstwa rolne
jest przejawem dziatalnosci rynkowej. Chcac pozostac na rynku, kazdy rolnik musi
modernizowac¢ swoje gospodarstwo i dostosowywac je do stawianych wymogow,
aby moc konkurowac z innymi. W tym przypadku niezbedna jest ciggta aktywnos¢
ekonomiczna zwigzana z rozbudowa parku maszynowego, zakupem ziemi oraz
inwestycjami w budynki i budowle. Z badan przeprowadzonych przez Czerwinska-
-Kayzer w 2001 r. wynika, ze w gospodarstwach rolnych najwiekszy udziat w nakfa-
dach inwestycyjnych maja wydatki na inwestycje rzeczowe (np. zakup nowych lub
modernizacja istniejacych srodkéw trwatych) [Czerwinska-Kayzer 2013, s. 6]. Efek-
tywnos¢ ekonomiczna inwestowania w rolnictwie jest znacznie mniejsza w poréw-
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naniu z innymi sektorami gospodarki. Finansowanie rolnictwa jest uwarunkowane
jego poszczegdlnymi cechami, ktére dotycza przede wszystkim wyraznie dtuzszego
niz w przypadku innych sektoréw gospodarki cyklu obiegu kapitatu. Powodem ta-
kiej sytuacji jest miedzy innymi sezonowosci produkgji rolniczej, dtugos¢ cyklu pro-
dukcyjnego, brak zdolnosci do zmiany profilu dziatalnosci, a takze potrzeba angazo-
wania kapitatu z wyprzedzeniem [Mikotajczyk 2014, s. 139].

Determinanty dziatalnosci inwestycyjnej w rolnictwie

Kazdy sektor gospodarki cechuje sie pewng specyfika z punktu widzenia dziatalnosci.
Specyfika rolnictwa w dziedzinie decyzji inwestycyjnych jest znaczny udziat majat-
ku trwatego w strukturze aktywéw gospodarstwa, co wynika z charakteru produkgji
rolniczej, wymagajacej duzych zasobdéw ziemi, a takze budynkdéw, maszyn, zwierzat
gospodarskich oraz innych sktadnikéw majatku trwatego. Podejmowanie decyzji in-
westycyjnych w gospodarstwach rolnych powinno by¢ szczegdlnie ostrozne i prze-
myslane, gdyz zawsze prowadzg one do wzrostu wartosci i udziatu Srodkéw trwa-
tych, ale sa uzasadnione jedynie wtedy, gdy ich skutkiem jest wzrost skali lub jakosci
wytwarzanych débr albo zmniejszenie kosztéw produkgji [Czubak, Sadowski, Wigier,
Mréwczynska-Kaminska 2014, ss. 14-171.

W literaturze przedmiotu wyréznia sie kilka czynnikéw wptywajacych na podej-
mowanie decyzji inwestycyjnych przez rolnikéw. Nalezg do nich: cechy charaktery-
styczne gospodarstwa (tj. wielkos¢, profil dziatalnosci), cechy indywidualne rolnika
(tj. wiek, wyksztatcenie, doswiadczenie, sktonnos¢ do ryzyka), sytuacja finansowa
gospodarstwa, ubezpieczenia, doptaty, podatek VAT, a takze ulgi w podatku.

Cecha indywidualna kazdego rodzinnego gospodarstwa rolnego jest jego wiel-
kos¢, ajego przekazywanie odbywa sie przewazne poprzez dziedziczenie. Sama zie-
mia jest dla rolnika podstawa do prowadzenia dziatalnosci. Powierzchnia gruntéw
og6tem oznacza faczna powierzchnie uzytkoéw rolnych, laséw i gruntéw lesnych oraz
pozostatych gruntéw niezaleznie od tytutu wtadania — wiasnych, dzierzawionych,
uzytkowanych z tytutu zajmowania okre$lonego stanowiska (lesniczy, ksigdz, na-
uczyciel itp.), wspdlnych w czesci przypadajacej uzytkownikowi, a takze uzytkowa-
nych przez gospodarstwo gruntéw nalezacych do gospodarstw opuszczonych [GUS
20164, s. 20]. Do uzytkéw rolnych zalicza sie: grunty orne, sady, taki i pastwiska [GUS
2016b, s. 42]. W latach 2010-2017 dominowaty gospodarstwa o powierzchni uzytko-
wej 2,00-4,99 ha i stanowity 33,7%-32,4% wszystkich gospodarstw rolnych w ba-
danym okresie. Znaczacy udziat miaty takze gospodarstwa o wielkosci 5,00-9,99 ha
(okoto 23% wszystkich gospodarstw), za$ zdecydowang mniejszo$¢ stanowity go-
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spodarstwa o powierzchni powyzej 50 ha uzytkéw rolnych, ktérych udziat wynosit
w 1,8%-2,6% na przestrzeni badanego okresu. Jak wynika z badan przeprowadzo-
nych przez Czerwinska-Kayzer inwestycje sg czesciej realizowane w gospodarstwach
duzych i bardzo duzych obszarowo [Czerwinska-Kayzer 2013, s. 11]. Mozna wniosko-
wag, iz tendencja ta zostanie utrzymana.

Na decyzje inwestycyjne w gospodarstwie rolnym znaczaco wptywa profil dzia-
talnosci, w ktérym wyrdznia sie trzy rodzaje produkgji: roslinng, zwierzeca i miesza-
na. Produkcja roslinna obejmuje sprzedaz, zuzycie wewnetrzne, przekazanie do go-
spodarstwa domowego i réznice stanu zapaséw produktow roslinnych. Produkcja
zwierzeca obejmuje wartos¢ produkcji zywca oraz wartos¢ produktéw pochodzenia
zwierzecego [GUS 2016b, s. 46]. Gospodarstwa mieszane charakteryzujg sie tym, iz
maja korzysci zaréwno z produkgji roslinnej, jak i zwierzecej [GUS 20164, s. 30].

Czynnikiem wptywajacym na decyzje inwestycyjne sa takze cechy indywidualne
rolnika, do ktérych zaliczy¢ mozna: wiek, wyksztatcenie, doswiadczenie oraz skton-
nos¢ do ryzyka. Badania przeprowadzone przez Czerwinska-Kayzer w 2013 roku
wykazaty, ze modernizacja, rozbudowa czy zakup nowych srodkéw trwatych maleje
wraz z wiekiem rolnika — miodzi charakteryzuja sie wiekszg sktonnoscia do ryzyka
[Czerwinska-Kayzer 2013, s. 12]. Z badan Grzelaka przeprowadzonych w 2015 roku
wynika, ze duzy wptyw na proces reprodukcji majgtku ma wyksztatcenie rolnikéw.
Niskie wyksztatcenie oddziatuje niekorzystnie na rozwdj gospodarstw rolniczych
oraz jest przeszkoda we wdrazaniu postepu w rolnictwie [Grzelak 2015, s. 665]. Brak
wyksztatcenia moze wptywac takze na mozliwosci pozyskania srodkéw finanso-
wych, co moze wynikac np. z niewiedzy w obszarze dotacji z funduszy unijnych czy
warunkow kredytowych. Warto zauwazyc takze, ze rolnicy coraz czesciej dostrzegaja
potrzebe podnoszenia swoich kwalifikacji zawodowych i zdobywania wyzszego wy-
ksztatcenia. Posiadajac bogata wiedze i umiejetnosci rolnicy moga realizowac sta-
wiane przed nimi wymagania ekonomiczne.

Duzy wptyw na decyzje inwestycyjne ma sytuacja finansowa gospodarstwa rol-
nego. Rolnik uzyskuje wptywy ze sprzedanej produkgji, ktére moze dalej inwesto-
wac. Wowczas do realizacji inwestycji wykorzystuje srodki wiasne (samofinansowa-
nie) prowadzac ostrozng polityke finansowa. Moga by¢ one jednak niewystarczajace
na zakup srodkéw trwatych, wéwczas rolnicy decyduja sie jedynie na modernizacje
posiadanych aktywow. Instrumenty dtuzne (kredyt, pozyczka, leasing) s obarczone
ryzkiem, dlatego tez wielu rolnikéw nie decyduje sie na takie rozwiagzanie. Dotyczy
to najczesciej gospodarstw mniejszych, ktére produkuja na mniejsza skale i mniej
intensywnie. Mozna zauwazy¢, ze czesciej inwestuja gospodarstwa majace wieksze
wptywy, a co za tym idzie posiadajg wiekszg powierzchnie uzytkowa (ha).
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Znaczacym wsparciem dla rolnikéw sa ubezpieczenia. Na podstawie Ustawy
z dnia 7 lipca 2005 r. o ubezpieczeniach upraw rolnych i zwierzat gospodarskich
[Dz. U. Nr 150, poz. 1249], od 2006 roku wdrazany jest w Polsce system ubezpieczen
upraw rolnych i zwierzat gospodarskich z dofinansowaniem z budzetu panstwa do
sktadek producentéw rolnych z tytutu zawarcia uméw ubezpieczenia od wystgpie-
nia zdarzen losowych dla produkgji roslinnej oraz zwierzecej. Ubezpieczenia sg obo-
wigzkowe dla rolnikéw, ktorzy korzystajg z doptat bezposrednich. Opublikowane
w dniu 30 listopada 2017 r. Rozporzadzenie Rady Ministrow z dnia 20 listopada 2017 .
w sprawie doptat do sktadek z tytutu ubezpieczenia upraw rolnych i zwierzat gospo-
darskich w 2018 r.[Dz. U., poz. 2214] okresla, ze w 2018 roku doptata z budzetu pokry-
wa 65% sktadki ubezpieczeniowej do 1 ha upraw i 65 % sktadki do 1 sztuki zwierzat
gospodarskich. Pokrycie czesdci kosztéw ubezpieczenia z budzetu jest korzystne dla
rolnikéw, gdyz nie musza oni finansowac samodzielnie catej wartosci ubezpieczenia.
Zatrzymane $rodki finansowe moga przeznaczy¢ na inwestycje.

Kazdy rolnik ma prawo ubiegac sie o doptaty do gruntéw rolnych. Warunkiem
ubiegania sie o ptatnosci bezposrednie do nich jest posiadanie dziatek rolnych o po-
wierzchni co najmniej 1 ha utrzymywanych w dobrej kulturze rolnej gospodarstwa
rolnego (za dziatke rolng uwaza sie zwarty obszar gruntu rolnego, na ktérym jest
prowadzona jedna uprawa, na powierzchni nie mniejszej niz 0,1 ha) oraz posiadanie
numeru identyfikacyjnego (wpis do ewidencji producentéw) nadanego przez Agen-
cje Restrukturyzacji i Modernizacji Rolnictwa (ARIMR). W celu ubiegania sie o pfat-
nosci bezposrednie do gruntéw rolnych producent rolny musi ztozy¢ w biurze po-
wiatowym ARiIMR wniosek o przyznanie ptatnosci bezposrednich w wyznaczonym
terminie [GUS 2016b, s. 58]. Otrzymane od parnistwa doptaty rolnik moze wykorzystac
na zakup nowych lub modernizacje posiadanych aktywéw rzeczowych.

Rolnik posiada prawo wyboru formy rozliczania sie z podatku. Obecnie wyréznia
sie dwa rodzaje opodatkowania w rolnictwie - ryczatt i opodatkowanie na zasadach
0go6lnych. Rolnik ryczattowy to rolnik, ktéry dokonuje dostaw ptodéw rolnych po-
chodzacych z wtasnej dziatalnosci rolniczej lub Swiadczy ustugi rolnicze. W tej sy-
tuacji ciezar podatku VAT spada na podatnikéw VAT, ktérzy dokonuja zakupéw od
rolnikéw ryczattowych. Wada tej formy opodatkowania jest brak mozliwosci odlicze-
nia zaptaconego podatku VAT przy zakupie srodkéw potrzebnych do prowadzenia
dziatalnosci rolniczej. Rozwiazanie to jest dobre dla matych gospodarstw, ktére nie
planujg inwestycji w postaci $rodkéw trwatych (maszyn rolniczych czy tez budyn-
koéw) [Zabielska 2011, s. 64]. Obowigzek rozliczania sie na zasadach ogélnych spoczy-
wa na rolnikach, ktérych przychody ze sprzedazy towaréw lub ustug przekroczyty
w poprzednim roku obrotowym kwote 150 tys. zt. Bedac pfatnikiem podatku VAT,
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rolnik zobowigzanych jest do kazdorazowego wystawiania faktury sprzedazy VAT,
a takze do dokumentowania zuzycia produktéw rolnych na potrzeby funkcjono-
wania gospodarstwa [Starzyniska, Baraniak 2016, s. 25]. Gospodarstwa rolne, ktére
rozwijajg swoj park maszynowych osiggaja dodatkowe korzysci finansowe z bycia
podatnikiem VAT. Jak wykazaty badania W. Starzynskiej i D. Starzyrskiej z 2003 roku
[Starzynska W., Starzynska D. 2003, s. 105] gospodarstwa podlegajace zwolnieniu
z VAT poniosty straty, zas przejscie na zasady ogdlne spowodowatyby wzrost przy-
choddw, ktére zachecatyby rolnikéw do inwestycji i dalszego rozwoju.

Ustawa o podatku rolnym z 1984 roku [Dz. U. z 1984 r. Nr 52, poz. 268] wedtug
obowiazujacej wersji uzaleznia wymiar podatku rolnego od podstawy opodatkowa-
nia, ktéra sa hektary (ha) przeliczeniowe. Obcigzenie kazdego ha uzytkéw rolnych
wiaze sie z ich rodzajem, klasg bonitacyjna gleby, a takze przynaleznoscig do okre-
gu podatkowego [Madra 2012, s. 422]. Pozytywna strong w prowadzeniu gospodar-
stwa rolnego jest ulga inwestycyjna. Przystuguje ona podatnikom podatku rolnego,
ktdérzy poniesdli wydatki na budowe lub modernizacje budynkéw inwentarskich stu-
zacych do chowu, hodowli i utrzymywania zwierzat gospodarskich oraz obiektéw
stuzacych ochronie srodowiska. Skorzystac z ulgi mozna takze przy zakupie i zain-
stalowaniu: deszczowni, urzadzen melioracyjnych i urzadzen zaopatrzenia gospo-
darstwa w wode oraz urzadzen wykorzystywanych na cele produkcyjne naturalnych
zrédet energii (wiatru, biogazu, stoica, spadku wéd). Ulga inwestycyjna przyzna-
wana jest po zakonczeniu inwestycji i polega na odliczeniu od podatku rolnego
naleznego od gruntéw potozonych na terenie gminy, w ktérej zostata wykonana
inwestycja 25% udokumentowanych rachunkami naktadéw inwestycyjnych [Madra-
-Sawicka, Ganc 2013, ss. 15-16]. Ulga inwestycyjna moze skfania¢ rolnikéw do pod-
jecia dziatan inwestycyjnych. Dzieki wyzej wymienionym inwestycjom rolnik moze
»unikna¢” ptacenia podatku rolnego.

Metodyka badania

W artykule wykorzystano dane publikowane przez GUS charakteryzujace dziatalnosci
inwestycyjng polskich gospodarstw rolnych w latach 2010-2017. Dokonano analizy
struktury i dynamiki wybranych zmiennych charakteryzujacych gospodarstwa rolne.
Dla potrzeb przeprowadzonej analizy wykorzystano nastepujace zmienne: liczbe
gospodarstw, warto$¢ naktadéw na zakup srodkéw trwatych oraz wartos$é naktadéw
na 1 gospodarstwo. Ponadto przeprowadzajac szczeg6towa analize naktadéw inwe-
stycyjnych badanych gospodarstw rolnych postuzono sie wybranymi wskaznikami
ekonomicznymi, takimi jak dynamika naktadéw inwestycyjnych czy wskaznik inten-
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sywnosci inwestowania w dwdéch wariantach. Badany okres zostat wybrany ze wzgle-
du na zmiane definicji gospodarstwa rolnego dokonang przez GUS. Zgodnie z nowa
definicja do liczby gospodarstw rolnych nie zalicza sie posiadaczy uzytkéw rolnych
nieprowadzacych dziatalnosci rolniczej, a takze wiascicieli uzytkéw rolnych do 1 ha
prowadzacych dziatalno$¢ gospodarczg o matej skali [www.stat.gov.pl].

Warto podkresli¢, ze w artykule postuzono sie wskaznikiem intensywnosci in-
westowania [Karaszewski 2012, s. 138]. Karaszewski okresla ten wskaznik jako re-
lacje wartosci wydatkéw inwestycyjnych do wartosci przychodéw z catoksztattu
dziatalnosci. Starzynska w swoich badaniach wskaznik ten przedstawia jako udziat
naktadow inwestycyjnych na zakup $rodkéw trwatych do wartosci przychodéw ze
sprzedazy [Starzynska 2016, s. 119]. Na potrzeby artykutu wskaznik ten zostat po-
liczony jako stosunek nakfadéw inwestycyjnych i wartosci produkcji towarowej
oraz jako relacja nakladéw inwestycyjnych do wartosci produkcji koricowej. Pro-
dukcja towarowa stanowi sume sprzedazy produktéw rolnych do skupu i na targo-
wiskach, za$ produkcja koricowa to suma wartosci: produkcji towarowej, spozycia
naturalnego produktéw rolnych pochodzacych z wtasnej produkdji, przyrostu za-
paséw produktéw roslinnych i zwierzecych oraz przyrostu wartosci pogtowia zwie-
rzat gospodarskich [GUS 2016b, s. 52].

Wyniki badan

W 2017 r. na polskiej wsi funkcjonowato 1 385 147 gospodarstw rolnych (wykres 1).
Od 2010 r. liczba ta zmalata prawie o 7%. W 2011 roku w poréwnaniu z rokiem bazo-
wym odnotowano blisko 10% wzrost liczby gospodarstw, byt to jedyny rok w bada-
nym okresie, gdzie liczba gospodarstw wzrosta. Zauwazy¢ mozna tendencje spadko-
wg - od 2012 r. liczba gospodarstw regularnie maleje z roku na rok, a od 2010 r. na
polskich wsiach dziatalnosci rolnicza zakonczyto blisko 100 000 gospodarstw (wykres
1). Mozna wnioskowad, iz tendencja ta zostanie utrzymana, a przyczyna bedzie re-
strukturyzacja gospodarstw.
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Wykres 1. Liczba i dynamika gospodarstw rolnych w latach 2010-2017
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych GUS.

W tabeli 1 zaprezentowana zostata struktura liczby gospodarstw rolnych w la-
tach 2010-2017 z wyfgczeniem gospodarstw do 1 ha wynikajacym ze zmiany defi-
nicji gospodarstw rolnego przez GUS. Zdecydowanga przewage liczebnosci w Polsce
osiagajg gospodarstwa mniejsze obszarowo — do 10 ha. Gospodarstwa te w roku
2017 stanowity blisko 75% liczby wszystkich gospodarstw w kraju. Najwiekszy odse-
tek stanowia gospodarstwa o powierzchni 2,00-4,99 ha, ktére w roku 2010 stanowity
33,0% ogétu, zas w roku 2017 ich procentowy udziat wynosit 32,5%. W przypadku
duzych gospodarstw (20,00-49,99 oraz 50 ha i wiecej) mozna dostrzec tendencje
wzrostowa. Liczba gospodarstw w tych grupach obszarowych z roku na rok regu-
larnie wzrasta (poza rokiem 2011, gdzie odnotowano niewielki spadek). W przypad-
ku gospodarstw o powierzchni 20,00-49,99 ha odsetek gospodarstw zwiekszyt sie
26,5% w roku 2010 do poziomu 7,8% w 2017 roku. Gospodarstwa w przedziale 50 ha
i wiecej w roku 2017 stanowity 2,6% wszystkich gospodarstw i odnotowaty wzrost
w poréwnaniu z rokiem 2010 o 0,8% (tabela 1). Mozna wnioskowa¢, iz tendencja
wzrostowa wéréd duzych gospodarstw zostanie zachowana na tym samym pozio-
mie, zas liczba gospodarstw mniejszych obszarowo bedzie regularnie spadac.
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Tabela 1. Struktura gospodarstw rolnych wedtug grup obszarowych w latach 2010-2017

Powierzchnia

w ha

Wy-

szcze- 1,01- 2,00- 5,00- 10,00- 15,00- 20,00- 50 ha

golnie- | 1,99 4,99 9,99 14,99 19,99 49,99 i wiecej

nie

2010 20,3% 33,0% 23,3% 10,2% 4,9% 6,5% 1,8%

2011 23,3% 33,7% 20,9% 9,8% 4,6% 6,1% 1,6%

2012 19,7% 32,4% 24,0% 9,9% 5,1% 7,0% 2,0%
Lata 2013 19,9% 32,6% 22,6% 10,1% 5,0% 7,4% 2,3%

2014 18,9% 33,1% 22,4% 10,7% 5,1% 7,4% 2,4%
2015 18,4% 32,8% 23,3% 10,6% 5,2% 7,4% 2,4%
2016 19,5% 33,6% 22,3% 9,9% 4,8% 7,4% 2,5%
2017 19,0% 32,5% 22,8% 10,3% 51% 7,8% 2,6%

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych GUS.

W analizowanym okresie 2010-2017 zauwazalny jest wzrost wartosci naktadéw
inwestycyjnych. W roku 2017 ich warto$¢ wynosita 5270,4 min zt, a w roku 2010 zale-
dwie 3716 miIn zt. W roku 2017 w poréwnaniu z rokiem bazowym naktady inwesty-
cyjne wzrosty o ponad 40%. Najwiekszy wzrost wartosci odnotowano w roku 2011
i wynosit on 15,3% w poréwnaniu z rokiem poprzednim. W kazdym badanym roku,
poza 2016, odnotowano wzrost wartosci naktadéw (wykres 2).

Wykres 2. Wartos¢ naktadow inwestycyjnych ogétem (w min zt) i ich dynamika w latach
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych GUS.
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Nakfady inwestycyjne gospodarstw rolnych zostaty przenalizowane wedtug
czterech celéw wydatkowania kapitatu: budynki i budowle, maszyny, srodki trans-
portu orazinne, do ktérych zalicza sie m.in. grunty i inwentarz zywy [por. GUS 2016b,
s. 50]. W roku 2017 najwiekszy udziat stanowity naktady na budynki i budowle - 45%,
za$ najmniejsza czes¢ naktadéw dotyczyta innych inwestycji — 11,7%. W badany okre-
sie widoczny jest wzrost naktadéw na budynki i budowle, ktéry na przestrzeni lat
2010-2017 wynosit ponad 10%. Mozna wiec stwierdzi¢, ze rolnicy najczesciej inwe-
stuja w budowe nowych oraz modernizacje budynkéw, bez ktérych gospodarstwo
nie mogtoby funkcjonowad. Wnika to z tego, iz rolnicy musza przechowywac zebrane
plony w specjalnie przeznaczonych do tego miejscach (np. chtodnie, hale) oraz mu-
szg spetnia¢ wymogi dotyczace chowu zwierzat gospodarskich (np. obory, chlew-
nie). W 2017 roku naktady na maszyny stanowity 28%, zas w roku 2010 odsetek tych
naktadéw wynosit 38,3% — na przestrzeni lat jest to spadek o ponad 10%. Wydatki
na $rodki transportu oraz pozostate nakfady inwestycyjne pozostawaty na statym
poziomie w badanym okresie i miescity sie odpowiednio w przedziale: 14,6%-15,3%
dla srodkéw transportu i 12,6%-11,7% dla innych naktadéw. Zatem udziat poszcze-
g6lnych rodzajéw naktadéw inwestycyjnych pozostaje stabilny.

Tabela 2. Struktura naktadow inwestycyjnych wedtug rodzaju w latach 2010-2017

Lata Ogétem Fﬁ%gt\;l e Maszyny tSrraor?slg ortu :ECVZ;%;:;;y
zywy)

2010 100,0% 34,5% 38,3% 14,6% 12,6%

2011 100,0% 36,7% 36,9% 13,7% 12,7%

2012 100,0% 35,5% 38,0% 15,1% 11,3%

2013 100,0% 39,8% 35,3% 13,2% 11,6%

2014 100,0% 42,8% 32,1% 14,1% 11,1%

2015 100,0% 43,1% 33,1% 13,0% 10,8%

2016 100,0% 44,1% 28,7% 15,5% 11,6%

2017 100,0% 45,0% 28,0% 15,3% 11,7%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych GUS.

Wartos¢ naktadéw inwestycyjnych w badanym okresie w przeliczeniu na 1 go-
spodarstwo rolne jest relatywnie niska. Wynika to z tego, ze nie kazde gospodarstwo
rolne inwestuje w $rodki trwate. Mate gospodarstwa majg zdecydowanie mniej-
sze mozliwosci, aby skorzystac¢ ze srodkéw pochodzacych z zewnetrznych Zrédet
finansowania oraz otrzymujg mniejsze doptaty (wielkos¢ doptaty uzalezniona jest
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od powierzchni uzytkéw rolnych). Mozna wiec twierdzi¢, Zze gospodarstwa o wiek-
szej powierzchni generujg relatywnie wysokie naktady na inwestycje. Jednakze na
przestrzeni lat 2010-2017 odnotowano wzrost warto$¢ naktadéw inwestycyjnych
o ponad 50%. Od 2010 roku wartos¢ naktadéw systematycznie rosnie. W 2017 roku
w poréwnaniu z rokiem bazowym wartos¢ ta wzrosta o 1287,1 zt (wykres 3). Niezbed-
na jest bardziej szczeg6towa analiza naktadéw inwestycyjnych w podziale na grupy
obszarowe, poniewaz istnieje pewna grupa gospodarstw rolnych, ktéra nie realizuje
dziatalnosci inwestycyjne;j.

Wykres 3. Wartos¢ nakladéw inwestycyjnych na 1 gospodarstwo rolne (w zl) i dynamika
w latach 2010-2017
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych GUS.

Ostatnim etapem realizowanej analizy jest poréwnanie poziomu wskaznika
intensywnosci inwestowania dla gospodarstw rolnych w dwéch wariantach: dla
produkcji towarowej i produkgji koncowej. Szczegétowe dane dotyczace tych wiel-
kosci przedstawia wykres 4. Aktywnos¢ inwestycyjna gospodarstw rolnych mierzo-
na wskaznikiem intensywnosci inwestowania w analizowanym okresie podlegata
niewielkim wahaniom. W latach 2014-2015 zauwazalny byt wzrost tego wskaznika.
Wieksza intensywnosci inwestowania wynikata z koczacego sie Programu Roz-
woju Obszaréw Wiejskich na lata 2007-2013 (PROW). W tym czasie rolnicy wydat-
kowali przyznane im srodki pieniezne. Wskaznik policzony dla produkcji towarowej
jest relatywnie wyzszy niz dla produkcji koricowej. Mozna wnioskowa¢, ze réznica
ta wynika z zuzycia wewnetrznego i sprzedazy nieudokumentowanej. Rolnik moze
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w czesci nie wykazywac swoich przychodéw z produkgji. Wskaznik intensywnosci in-
westowania policzony dla produkcji towarowej na koniec badanego okresu wynosit
6,2% i byt nizszy 0 0,1 punktu procentowego w poréwnaniu z poziomem z roku 2009.
Wskaznik obliczony zas dla produkcji koricowej w 2017 roku wynosit 5,4% i byt niz-
szy w poréwnaniu z rokiem bazowym o 0,2 punktu procentowego. Gospodarstwa
rolne cechowaty sie duzg stabilizacja w zakresie realizowanej polityki inwestycyjnej,
a wskaznik intensywnosci inwestowania utrzymywat sie niemal na niezmienionym
poziomie w catym badanym okresie.

Wykres 4. Wskaznik intensywnosci inwestowania gospodarstw rolnych w latach 2010-2017
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych GUS.

Podsumowanie

Na podstawie przeprowadzonych szczegétowych analiz sformutowano nastepujace
whioski. Liczba gospodarstw rolnych maleje z roku na rok. Od 2010 r. na polskich
wsiach dziafalnosci rolnicza zakonczyto blisko 100 000 gospodarstw. Widoczna jest
tendencja wzrostowa wsréd duzych gospodarstw o powierzchni powyzej 50 ha uzyt-
kow rolnych. Takie zjawisko moze by¢ skutkiem przejmowania gospodarstw o matej
powierzchni przez wieksze. W Polsce dominuja gospodarstwa mniejsze obszarowo
- do 10 ha. Gospodarstwa te w roku 2017 stanowity blisko 75% liczby wszystkich
gospodarstw w kraju. W analizowanym okresie 2010-2017 zauwazalny jest wzrost
wartosci naktadéw inwestycyjnych. W roku 2017 ich warto$¢ wynosita 5270,4 min zi,
natomiast w roku 2010 zaledwie 3716 mIn zk. Badania wykazaty, iz rolnicy najwiek-
sze nakfady ponosza na budynki i budowle, ktére w roku 2017 stanowity 45% ogétu
naktadéw. Wartos¢ naktadéw inwestycyjnych w badanym okresie w przeliczeniu na
1 gospodarstwo rolne byta relatywnie niska. Wynika to z tego, Ze nie kazde gospo-
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darstwo rolne inwestuje w $rodki trwate. Warto zauwazy¢, ze na przestrzeni anali-
zowanego okresu odnotowano wzrost wartos¢ naktadéw inwestycyjnych o ponad
50%. Ponadto wskaznik intensywnosci inwestowania ksztattowat sie na relatywnie
wysokim poziomie niezaleznie od sposobu jego wyznaczania tzn. w odniesieniu do
produkcji towarowej, jak i produkcji koncowej. W opracowaniach naukowych, w kté-
rych prezentowano wartos¢ wskaznika intensywnosci inwestowania dla polskich
przedsiebiorstw sektora MSP w latach 2010-2015 przecietny poziom omawianego
wskaznika wyniost 3% [Starzynska 2017, ss. 211-222]. Podejmowana dziatalnosci in-
westycyjna gospodarstw rolnych w Polsce determinowana jest wieloma czynnikami,
w tym przede wszystkim wielkoscig posiadanych areatéw. Niezbedna jest zatem bar-
dziej szczeg6towa analiza naktadéw inwestycyjnych w podziale na grupy obszarowe.
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Abstract

The flower sector represents one of the main sources of income for agricultural acti-
vities for the south of the State of Mexico; Rose cut (Rosa spp.) since the 1980s has been
the most important product due to its profitability, however, during the last few years
the consumption of rose has not increased. The objective of this research is to identify
the consumption habits and the attributes that the rose consumers value in a big city
and in a small one: Toluca and Tenancingo. The methodology consists in a statistical
analysis based on a total of 361 validated questionnaires. The results indicate that in
Toluca, consumers prefer to acquire roses in markets and flower shops and acquire them
in bouquets and flower arrangements; while in Tenancingo consumers acquire them

in specialty markets and with producers in packages. The factor analysis reveals that
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the main attributes of consumption are: part of daily life, gifts, knowledge, quality, co-
nvenience and price. In Tenancingo, consumers demonstrate a greater knowledge of
the product and consider them part of their daily life; while in Toluca they value the
quality of the product.

Key words: Floriculture, Consumer Behavior, Consumer attributes, Mexico

Infroduccion

En la década de los 70 la floricultura mundial se mantuvo a un crecimiento constante.
Con la globalizacién de la economia, los métodos de abasto y las formas de comer-
cializacién, asi como la innovacién, han ido cambiando considerablemente. En los
anos ochenta se registré una modificaciéon importante en las flores de corte. Holanda,
principal productor y comercializador del mundo incremento las inversiones en otros
paises, incluido México, con base en transferencia de avances tecnolégicos, bulbos,
semillas y plantulas, fertilizantes, capacitacién a productores, o bien, a través de la
unién con productores y empresas privadas, con lo cual surgieron paises produc-
tores y comercializadores (Colombia, Ecuador, México y mas tarde Kenya) donde se
aprovecha la mano de obra barata, cercania a mercados demandantes, diversidad de
suelos, climas menos extremosos, y menore regulaciones para el cuidado del medio
ambiente [Hernandez 2007].

México posee una gran variedad de condiciones ambientales adecuadas para
el desarrollo de la floricultura, se encuentran un amplio nimero de climas y suelos
que permiten el cultivo de innumerables especies ornamentales, siendo comer-
cializadas en mercado interno y externo [Samaniego et al. 2012]. En México, la flo-
ricultura se ha caracterizado por su dinamismo. Los estados de mayor produccién
de flores de corte son: Estado de México, Morelos, Puebla, Michoacan, Veracruz,
y otros en menor proporcion.

El Estado de México es el principal productor de flores del pais, acentuandose al
sur de éste, pues es donde se concentra la produccién ornamental-floral; y dentro
de este se encuentran ubicados los municipios de Tenancingo, Villa Guerrero, Coa-
tepec Harinas, Ixtapan de la Sal, entre otros [SIAP 2011]. El Estado de México lidera la
produccion de flores de corte en el pais, contribuyendo con el 80% de la produccién
nacional (SIAP, 2011), esta posicién recae en las condiciones climaticas que favorecen
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la actividad floricola permitiendo bajos costos de produccién. A pesar de que la tec-
nologia presenta un perfil bajo generalizado en la regién; la experiencia de mas de
15 afos en produccidn floricola y una cultura centrada en el consumo de flores, son
factores que han permitido al Estado de México mantener e incrementar la oferta.

La floricultura es un sector que tiene un gran potencial; sin embargo, con el ob-
jetivo de que ésta se convierta en un sector econdmico clave en el Sur del Estado de
México es indispensable identificar las dreas de oportunidad. Entre ellas se pueden
encontrar la promocién del producto, la difusiéon de una cultura referente a las flo-
res, distribucion, estimular a los productores regionales, distribuidores y vendedores
a crear asociaciones, realizar investigaciones de mercado puntuales que permitan
conocer el verdadero potencial de los mercados y de los consumidores finales.

Por su belleza e importancia econémica, a la rosa frecuentemente se le conoce
como la reina de las flores. De los estados productores de México de esta especie, el
Estado de México ocupa el primer lugar [Judrez et al. 2011]. El sector floricola repre-
senta unade las principales fuentes de ingresos en la agricultura para la regién sur del
Estado de México; la rosa de corte (Rosa spp.) es el producto mas importante debido
a la retribucién que se obtienen por la produccién y distribucién de esta [SIAP 2014].

La produccion de rosas ha aumentado considerablemente en la Ultima dé-
cada comparado con otras flores de corte, especialmente con la de clavel y cri-
santemo, debido a su mayor demanda por parte de paises como Estados Unidos
y los paises europeos [SIAP 2011].

Cabe mencionar que, a pesar de no ser un producto de primera necesidad, la de-
manda de flores y plantas de ornato es de gran importancia; donde la rosa de corte
destaca al ser el producto que genera mayor valor econémico, es también, la flor con
mas simbolismo y representativa a nivel nacional [SIAP 2014].

Actualmente, los productores de rosa enfrentan la disminucion de los ingresos
por las ventas de este producto. Este problema requiere la necesidad de estudiar los
factores que causan la reduccién de los ingresos; entre estos factores encontramos la
diferencia de las percepciones de calidad de las flores entre los consumidores y pro-
ductores, la pérdida de simbolismo, la situacion de compra, el precio y la preferencia
de sustituir o bienes mas duraderos.

El objetivo de este estudio es identificar el papel de los factores clave que inter-
vienen en la construcciéon del comportamiento de los consumidores en su compra
0 mecanismo que determina su percepcion hacia las rosas de corte; asi como las
motivaciones que lo lleve a la compra rosas de corte. En el estudio se agrupan los
consumidores por situacion geografica con la finalidad de identificar la influencia
geografica en las preferencias del consumidor, el precio, percepcién y seleccién de
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los canales de distribucion. Esta investigacidon contribuye a la construccién de in-
formacion sobre las motivaciones subyacentes de los consumidores para comprar
rosas en México. Los resultados empiricos brindan informacion a los responsables
politicos locales, productores y distribuidores, con la finalidad de generar estrategias
apropiadas para desarrollar la demanda futura de la rosa de corte.

Revision de Literatura

Para los mexicanos, igual que en otras culturas del mundo, las flores han tenido, des-
de las primeras civilizaciones, una influencia importante en la vida cotidiana, religiosa
y familiar. Esta influencia se ha mantenido hasta la actualidad, estando presente en
celebraciones religiosas y festividades como: el dia de muertos, el dia de las madres,
la celebracion de la Virgen de Guadalupe, fiestas patronales, San Valentin, bodas, fu-
nerales entre otras [Sdnchez y Pacheco 2009]. Los mexicanos histéricamente han em-
pleado las flores para uso ornamental en estas fechas de fiestas o conmemoraciones.

Las flores se han caracterizado por el uso tan diverso que se les ha dado, encon-
tramos que las flores son utilizadas como regalos y para decoracién interior de las
casas; ademas de su uso frecuente para ofrecer nuestras condolencias, felicitaciones,
al cortejar y de culto [Oppenheim y Fly 2000]. Las flores contribuyen a transmitir lo
que sentimos como alegria, dolor, reconocimiento o respeto, por lo que las flores
son vistas comunmente con un gran simbolismo, asi como promueven la autoestima
y satisfacen la necesidad de un entorno estéticamente agradable de acuerdo con
el orden en la jerarquia de Maslow [Krech et al. 1969; Behe 1989]. De esa forma, las
flores son el mecanismo que expresa fisicamente a esos sentimientos.

El mercado floricola en general es dindmico en sus caracteristicas, y se encuen-
tra en constante cambio. Cuando la demanda de flores no estd ligada a temas de
tradiciones ancestrales, los consumidores cambian continuamente sus patrones de
consumo y estan abiertos a nuevas especies y colores, e incluso podrian pagar mas
por estos nuevos productos. Sin embargo, las flores de corte son bienes suntuarios,
cuyo consumo estd relacionado con el nivel de ingresos, tendencias de la moda, ha-
bitos, gustos y preferencias de las personas; haciendo que su demanda sea inestable
y variable en el tiempo.

Si solo se considera el ingreso de los consumidores, las flores son bienes conside-
rados como lujo su consumo se encontrard directamente relacionado con el poder
adquisitivo de la poblacién, por la tanto hay una relacién directa entre el desarrollo
econoémico del pais y la demanda doméstica [Gobierno de Chiapas, SAGARPA 2005].
Ademas de que la demanda la flor se ve influida por tradiciones y ocasiones especia-
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les, también pueden influir necesidades mas amplias como la mejora en la calidad
de vida, diversién y valores positivos que las plantes y las flores pueden comunicar.
Como consecuencia en la actualidad, la compra de tales productos constituye un
indicador revelador del nivel de desarrollo de una sociedad [Schimmenti 2013].

Debido a que las flores no son bienes necesarios para la supervivencia, el mer-
cado de las flores se compone de compradores infrecuentes. Por lo tanto, existe una
brecha considerable en la decision de comprar o no comprar, y esta decisién se basa
en las caracteristicas demograficas de la poblacién, las ocasiones y las temporadas.
Para entender la demanda y la intenciéon de compra de flores es esencial identificar
como es que los consumidores realizan la decision de compra o de no compray la
percepcion que tienen de los productos [Palma 2005].

El comportamiento de los consumidores de productos florales es similar a los
productos alimenticios [Huang 1997; Baourakis et al. 2001] ya que muchos productos
alimenticios se compran en funcién de un motivo o una razén especifica [Lai 1989].
Por ejemplo, el consumo de pavo es asociado con un evento religioso, la Navidad
y dia de accién de gracias [Wallendorfy Arnould 1991].

Ademas, existen otras similitudes entre estas dos categorias de productos (flo-
res y alimentos) como son los elementos olfativos (olor, frescura), elementos visuales
(color, tamafio, forma) y elementos téctiles (suavidad). Estos puntos son fundamen-
tales para vender a los minoristas y lograr la venta de las diferentes categorias de
productos [Tzavaras y Tzimitra-Kalogianni 2010]. Igualmente, que muchos alimentos,
las flores son productos que tienen una vida de anaquel muy corta y por lo tanto las
practicas de manejo durante la cadena de suministro que prolonguen la vida del
producto se vuelve fundamental, como la utilizacién de refrigeraciéon [Gustafsson
et al. 2006]. Sin embargo, la mayoria de las investigaciones se centran al mercado de
alimentos en lo referente al comportamiento de los consumidores, y al mercado de
la flor se le ha dedicado relativamente poca investigacion.

El valor de consumo es de particular importancia debido a su capacidad para
ayudar a explorar por qué los consumidores eligen un producto en particular. Esta
capacidad ofrece a los anunciantes un valor diagnéstico para el analisis del compor-
tamiento del consumidor y por lo tanto permite a los vendedores influir en la de-
cision de compra de los consumidores, ademds de ayudar a los comerciantes en el
posicionamiento y diferenciaciéon de productos [Friedmann 1986; Sheth et al. 1991].
El estudio del comportamiento del consumidor utiliza los conocimientos aportados
por la economia, la sociologia y la psicologia, que permiten entender mejor por qué
y cémo se compra. La comprensiéon del comportamiento de compra del publico ob-
jetivo es una tarea esencial para cualquier empresa [Kotler y Amstrong 2013].
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El analisis de comportamiento de los consumidores trata principalmente sobre
las preferencias y como éstas se forman en la mente del consumidor [Zanoli y Nas-
petti 2002]. Concretamente el proceso de eleccién de algun bien es un fenémeno
complejo de analizar, ya que constituye una parte relevante de la vida cotidiana de
los individuos. Ese proceso viene determinado por factores cognitivos, que hacen
hincapié en el desarrollo de estructuras mentales, y procesos de pensamiento que
pueden variar entre individuos. Pero estos no son los Unicos factores determinantes
del comportamiento, también depende de otros factores del entorno [Peter y Olson
2005; Magistris y Gracia 2008]. Destacan los aspectos sensoriales, factores como son
la informacion cognitiva, medio ambiente y factores sociales [Rozin y Tuorila 1993;
Bell y Meiselman 1995; Eertmans et al. 2001].

El comportamiento del consumidor se puede explicar de acuerdo con la teoria
de valores de consumo propuesta por Sheth et al. [1991]. Su teoria explica que hay 5
valores de consumo (valor funcional, valor social, valor emocional, valor epistémico
y valor condicional) que influyen al consumidor en su decisién de comprar o no com-
prar. Los valores de consumo muestran los beneficios que los consumidores buscan
de los productos que compran [Huang and Yeh 2009].

Metodologia

La base de este estudio es el andlisis estadistico factorial sobre el consumo de rosa
de corte. Por tal motivo, en primer término, se disefia una encuesta para compi-
lar informacién de diversos constructos en un cuestionario, luego, se aplica en las
ciudades de Toluca y Tenancingo a informantes previamente incorporados por
un muestreo en bola de nieve.

La recoleccién de datos se obtuvo de la encuesta realizada en los meses de ju-
nio y julio del 2014. Primeramente, los participantes fueron informados acerca del
proposito del cuestionario, asi como se les garantizo la seguridad de sus respuestas,
aclarando que éstas solamente se utilizaran para fines de investigacién. La mayoria
de los participantes tomaron de 10 a 15 minutos para completar el cuestionario Un
total de 381 consumidores participaron en este estudio, con la exclusién de 21 cues-
tionarios, 360 cuestionarios validos fueron utilizados en el analisis estadistico, de las
cuales 178 se realizaron en los municipios de Tenancingo y Villa Guerrero y 182 en
Toluca (@ambas en el Estado de México, México).

El cuestionario se baso en la revision previa de literatura, en primer lugar para
determinar el uso de rosas como regalo se obtuvo de Tzavaras y Tzimitra-Kalogianni
[2010] y Huang [2005]. Los constructos relacionados a la compra de rosa para eventos
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se basaron en Tzavaras y Tzimitra-Kalogianni [2010], mientras que los de distribucion
y conveniencia se basaron em Huang [2007]. Los items de preocupacién por el me-
dio ambiente estan basados en Avitia et al. (2011), los referentes al conocimiento de
las rosas se basaron en Behe [1992] y Huang [2007]. Los constructos para medir el
valor percibido se obtuvieron de Huang [2005]. Finalmente, los items para valorar
la rosa como parte de la vida diaria se basaron en Huang y Yeh [2009]. Los items
del cuestionario se ordenan por constructo (véase tabla 1). El cuestionario compilé
caracteristicas sociodemograficas de la muestra como lo son: sexo, ingresos, nivel
de educacion, edad. Todas las preguntas se registraron en una escala Lickert de 6
niveles, donde las repuestas “totalmente de acuerdo” estan codificadas por el valor
ordinal 6 y “totalmente desacuerdo” se encuentran codificadas por el valor ordinal 1.

Tabla 1. Lista utilizada de indicadores para cada constructo

Constructo Indicadores

X1: Las flores incrementan la calidad de vida.
X2: Las rosas en general levantan mi estado de animo.

) X3: Las flores son parte de mi vida diaria.
Parte de la Vida X4: Las rosas me hacen sentir contento.
diaria (C1) X5: Las rosas me brindan paz.
X6: Disfruto de ver las rosas en los entornos que me rodean (en la
oficina, en casa)
X7: El olor de las rosas me hace sentir mejor
X8: Compro flores para decorar mi entorno (casa, oficina).

X9: Las rosas son un obsequio que expresan buenos deseos y ben-
diciones.

Obsequios (C2) X10: Las rosas son un regalo ideal.
X11: Cuando obsequio rosas el color es importante porque expresa
un significado
X12: Las rosas en general levantan mi estado de dnimo

X13: Sé como lograr que las rosas duren mas
X14: Conozco las diferentes variedades de rosa.

Conocimiento X15: Suelo leer revistas o libros relacionados a plantas y flores

X16: He asistido a algun curso relacionado al cultivo, cuidados,
arreglos de flores o plantas
X17: Cuando compro rosas sé donde fueron producidas.

X18: El tiempo de vida de las rosas que compro es bueno

Calidad (C4) X19: Las rosas no son frescas y no suelen durar el tiempo que espe-
raba.
X20: La calidad de las rosas que compro es buena

X21: Cuando compro rosas el servicio a domicilio es de suma im-
portancia

Servicio (C5)
X22: Para mi la reputacion del lugar donde compro la rosa es im-
portante
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X22: Las rosas son caras.
Precio (C6)

X24: Las rosas son un lujo.

Fuente: Elaboracion propia con base en trabajo de campo.

Primeramente, se utilizé la estadistica descriptiva para el andlisis de los datos
sociodemograficos, posteriormente se utilizdé el andlisis factorial para extraer los
principales factores que fundamentan el valor de consumo que los consumidores
otorgan a las rosas. Cada factor de valor generado se denomina posteriormente, y se
ilustra de acuerdo con la estructura de sus variables de los componentes. Después
se realizé un andlisis discriminante con el fin de identificar las principales diferencias
entre grupos geograficos (area rural vs area urbana). Todos los analisis estadisticos se
realizaron utilizando STATA SE 10, Minitab 15 y XLSTAT.

Resultados

En esta seccidn se presentan los resultados obtenidos mediante una serie de anali-
sis realizados. Primeramente, se presentan las caracteristicas de la muestra, seguido
por la presentacion de los resultados descriptivos, posteriormente se presentan los
resultados obtenidos del andlisis factorial y finalmente se analizan los resultados del
analisis discriminante.

Las principales caracteristicas sociodemogréficas de la muestra se presentan en
la Tabla 2.

Tabla 2. Distribucién demografica de la muestra

Tenancingo Toluca
Variable Demografica N=178 % N =182 %
Género
Femenino 53 30 63 35
Masculino 125 70 119 65
Edad en afos
18-34 70 39 65 36
35-49 71 40 79 43
50-64 28 16 28 15
Mayor de 56 9 5 10 5
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Educacion

Educacion basica sin terminar 20 11 9 5
Educacion basica terminada 46 26 31 17
Educacion media superior sin

terminar 14 8 18 10
Educacién media superior

terminada 50 28 53 29
Estudios universitarios termi-

nados 44 25 63 35
Estudios de postgrado. 4 2 8 4
E. Civil

Soltero 38 21 61 34
Casado 122 69 98 54
Vive en pareja 7 4 9 5
Otro 11 6 14 8

Fuente: Elaboracién propia con base en trabajo de campo.

La muestra se compone de 360 participantes, 178 de Tenancingo y Villa Guerrero
y 182 de Toluca. Para ambas zonas mas del 60% de los participantes fueron mujeres.
Para la zona de Toluca mas del 70% de los encuestados se encuentran entre los 18
y 49 afos, mientras que, para Tenancingo, casi el 80% se encontraban en este rango
de edad. En Toluca, el 95% de la muestra declara contar con los estudios basicos
terminados y el 50% de la muestra cuenta con estudios universitarios o superiores,
mientras que para Tenancingo el 89% de la muestra cuenta con estudios basicos ter-
minados y menos de un 30% cuenta con estudios universitarios o superiores.

De acuerdo con las respuestas de los participantes, se observa que los consumi-
dores en la zona de Toluca prefieren comprar rosas en una presentaciéon de docena
y ramo, mientras que en la zona de Tenancingo la presentacién mas solicitada es el
paquete de 25, seguida por el arreglo floral (véase Figura 1). En cuanto a los atributos
para la zona de Toluca los consumidores declaran que entre los mas importantes se
encuentran el color, la frescura, durabilidad y calidad; el olor también figura dentro
de los atributos. Mientras que el color, la frescura, durabilidad y la calidad figuran
entre los atributos mds importantes para la zona de Tenancingo (véase Figura 2).
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Figura 1. Presentacion de compra de rosa de corte mas solicitada por el consumidor
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Fuente: Elaboraciéon propia con base en trabajo de campo.

Figura 2. Atributos valorados por el consumidor para rosa de corte
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Fuente: Elaboracién propia con base en trabajo de campo.

Finalmente, los consumidores de rosa de Toluca suelen comprar en florerias, mer-
cados 'y en mercados informales (vendedores en la calle), mientras que para las zonas
de Tenancingo los sitios de compra mas frecuentados para adquirir rosa son los mer-
cados de especialidad y mercados (véase Figura 3).
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Figura 3. Establecimientos mas frecuentados por consumidores de rosa de corte
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Fuente: Elaboracion propia con base en trabajo de campo.

En la Tabla 3 se muestran los precios de venta proporcionados por los consumi-
dores por una docena de rosas, por un ramo, por un paquete y por un arreglo, se
observa que el precio de la rosa puede estar hasta dos veces mas alto en la zona de
Toluca. La Tabla 3 muestra que la docena en Tenancingo se encuentra su precio en
promedio a 33 pesos, mientras que, en Toluca a 55 pesos (equivalente a una diferen-
cia del 40% en Toluca). El paquete con 25 rosas en Tenancingo se vende a 32 pesos
mientras que, en Toluca a 44 pesos, es decir 27.2% mds caro en Toluca. El ramo que
es la presentacidon mas solicitada en Toluca se encuentra en promedio su precio a 86
pesos y en Tenancingo se puede encontrar en promedio a 44 pesos (48.8% mas cara
en Toluca); finalmente, el arreglo se encuentra en Toluca en promedio a 437 pesos
mientras que en Tenancingo a 209 pesos (52.1% mas caro en Toluca).

Tabla 3. Precios declarados por el consumidor de rosa (SMXN)

Presentacion Toluca Tenancingo
Docena 55 33

Paquete 44 32

Ramo 86 44

Arreglo 437 209

Fuente: Elaboracion propia con base en trabajo de campo.
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Para determinar las razones de compra de rosas del consumidor, se realizé un

andlisis factorial con rotacidn varimax, el cual revela una solucion de seis componen-

tes (véase Tabla 4).

Tabla 4. Analisis factorial para las razones de compra de rosas

Constructo Carga Factorial Alpha de Cronbach Componente
C1 0.6305 0.8426 Parte de la vida diaria
c2 0.6216

c3 0.5636

C4 0.6385

c5 0.6942

Cc6 0.5920

c7 0.5666

C8 0.5013

9 0.5055 0.7115 Obsequios
Cci10 0.5385

c11 0.7566

c12 0.7232

C13 0.5499 0.6871 Conocimiento
C14 0.7023

C15 0.6795

Cci16 0.6431

c17 0.5648

Cci8 0.7378 0.6397 Calidad

c19 0.5568

C20 0.6947

C21 0.5433 0.7597 Servicio

C22 0.4552

C23 0.6714 0.5016 Precio

C24 0.6223

Fuente: Elaboracién propia con base en trabajo de campo.

Los elementos con carga mas alta en el primer componente son los constructos

C1, C2, C3, C4, C5,C6, C7 y C8 que permite al componente de factor tener el nombre

de “Parte de la vida diaria”. El andlisis de la fiabilidad produce un alpha de Cronbach
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es un igual a 0.8426 que es aceptable. El siguiente componente se denomina obse-
quios y estd conformado por los constructos C9, C10, C11 y C12 con un alpha de Cron-
bach de 0.7115 que también es aceptable. Los constructos C13, C14, C15, C16 y C17,
conforman el componente conocimiento con un alpha de Cronbach de 0.6871, mien-
tras que los constructos C18, C19 y C20 conforman el componente calidad (alpha de
Cronbach 0.6397), ambas aceptables. El componente servicio estad conformado por
los constructos C21y C22 (alpha de Cronbach 0.7597), el constructo precio se integra
por el C23 y C24 con un aplha de Cronbach de 0.5016, los dos componentes con un
grado de confianza aceptable’.

Un analisis discriminante se realizé utilizando el método de estimacién simulta-
nea para formar una funcion discriminante para la diferencia en los valores de consu-
mo para las flores entre los grupos de consumidores en las zonas urbanas y las zonas
rurales. La prueba de lambda de Wilks indica que el poder discriminante de la fun-
cion discriminante parece significativo en a = 0.05 ( = 33.40, P = 0.037). El grupo de
medias nos permite identificar los valores de consumo mas importantes para cada
zona, se observa que para ambas zonas el valor de consumo mas importante es el va-
lor que se le da a las rosas como obsequios, seguido de su uso como parte de la vida
diaria, el servicio que ofrece el agente de ventas ocupa el tercer sitio (véase Tabla 5).

Tabla 5. Resumen del analisis discriminante realizado para aclarar las diferencias entre los

valores de consumo zonas rurales y urbanas

Grupo de medias? ANOVA
Vloresdecon. GO0 Tk p fedsdsar
sumo
Parte de la Vida
diaria 5.992 5.523 9.684 0.002 0.4421
Obsequios 6.535 6.206 8.0659 0.005 0.4656
Conocimiento 3.404 3.057 3.057 0.044 0.3228
Calidad 4.031 4.134 4.083 0.646 -0.1683
Servicio 5.054 4.912 4912 0.109 0.2341
Precio 4.087 4.085 4.085 0.987 0.355

“Medidas con la media de los resultados de las variables de los componentes

1. Véase constructos en la Tabla 1.
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Los resultados estadisticos indican que las principales diferencias entre los con-
sumidores de las zonas urbanas y las zonas rurales son los valores de consumo las ro-
sas como obsequios, las rosas como parte de la vida diaria y el conocimiento que tie-
ne el consumidor. El coeficiente discriminante estandarizado indica que el valor de
consumo las rosas como obsequio es el valor discriminante mas significativo de las
diferencias entre los dos grupos de consumidores (standarized coefficient loading =
0.4656), seguido por las rosas como parte de la vida diaria (0.4421) y conocimiento
(0.3228) como indica la tabla 5. Los resultados de medias de los grupos revelan que
los consumidores de las zonas rurales demandan rosas para obsequios, como parte
de su vida diaria y ademds poseen conocimiento sobre las rosas. Mientras que las
zonas urbanas demandan productos de mayor calidad. El precio y el servicio para
ambas zonas es importante, sin embargo, no existen diferencias significativas entre
ambas zonas, para estos valores de consumo.

Conclusiones

Este trabajo viene a complementar la escasa literatura existente sobre los valores de
consumo Yy las razones para la compra de productos florales de corte (en especifi-
co de la rosa) de los consumidores. En concreto, este primer acercamiento permiti-
ra definir futuras investigaciones orientadas al mercado mexicano del consumo de
rosa y otras flores de corte, investigaciones que permitirdn un crecimiento y forta-
lecimiento de la produccion de rosa en la zona sur del Estado de México. Las carac-
teristicas sociodemograficas son un aspecto clave ya que influyen en las razones de
compra de los consumidores [Oppenheim, 1996; Baourakis et al. 2000; Tzavaras y Tzi-
mitra-Kalogianni 2010].

El principal objetivo de esta investigacion era identificar el valor de consumo que
los consumidores de la zona Sur del Estado de México buscan de los productos flora-
les, especificamente rosa; a la vez de clarificar el contexto de ese valor de consumo.

De acuerdo con la investigacién realizada, se puede plantear que los consumido-
res compran flores para regalar a las personas tanto en zonas urbanas como rurales,
por lo tanto, caracteristicas como el color, frescura, durabilidad y el precio son im-
portantes para el consumidor al momento de adquirir rosas. Sin embargo, las zonas
rurales demuestran un mayor conocimiento sobre las rosas, asi como una mayor uti-
lizacion de estas como parte de su vida diaria; lo que significa que el consumidor de
la zona rural relaciona las rosas con la mejora de su calidad de vida. También no es
de extraiar que las zonas rurales, en especial la zona sur del Estado de México, tenga
conocimientos sobre las rosas, ya que se encuentran zonas productoras importantes
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de flor y de ahi también que las flores sean parte de su vida. Para las zonas urbanas la
calidad aparece como un valor de consumo importante.

Los resultados de esta investigacion son un primer diagnéstico del mercado de
consumo en la zona Sur del Estado de México, es la pauta para futuras investigacio-
nes sobre el comportamiento de los consumidores hacia los productos florales, asi
mismo puede apoyar estrategias destinadas a aumentar la demanda de productos
florales. Una preocupacién de los profesionales en el mercado de la flor es averiguar
cdmo se pueden vender mas flores; por lo tanto, la comprensién de las fuerzas que
impulsan e influyen en las decisiones de los consumidores en lo que respecta a la
compra de rosas da la pauta para la generacién de estrategias que ayuden a resol-
ver la problematica de la disminuciéon de ventas. Entender el comportamiento del
consumidor de como compra o0 no compra, cuanto compra, para qué compra o qué
tipo de rosas compra, les ayudara a los profesionistas de la industria a resolver las
diferentes problematicas como la baja demanda, la estacionalidad de la demanda
entre otros. Finalmente, los resultados del estudio proporcionan, a los profesionales
de la industria, los puntos de valor clave que les permitird generar estrategias para
aumentar el atractivo de los productos florales a los consumidores. Ademas de apor-
tarinformacién que podria ayudar a los organismos que participan en el mercado de
flores, incluyendo a los productores, comerciantes, floristas, gobierno estatal y fede-
ral con el fin de impulsar el potencial de este mercado agricola de México.
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Ocena kondycji ekonomiczno-finansowej
wybranych centrow ogrodniczych bedgcych

firmami rodzinnymi

Evaluation of the Economic and Financial Condition of
Selected Garden Centres which Are Family Businesses

Abstract

Garden centers are most often family businesses that provide both self-employ-
ment and local employment. They also create Polish capital. Unfortunately, due to
the growing role of large —format stores in the sale of ornamental plants and hor-
ticultural products, profitability of sales in garden centers emissions in the coming
years is likely to decline significantly.

The aim of the study was to assess the economic and financial condition of selected
garden centers operating on the Polish market. The analysis of companies based on
the data contained in the financial statements did not reveal any significant distur-
bing phenomena. The values of selected indicators obtained by the analyzed compa-
nies in most of the analyzed years did not differ significantly from the norm, with the
exception of liquidity indicators.

Key words: garden center, economic and financial analysis
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Wprowadzenie

Centrum ogrodnicze to miejsce, w ktérym prowadzi sie sprzedaz detaliczng towaréw
i ustug bioracych udziat w tworzeniu, pielegnacji otoczenia, wszedzie tam, gdzie
cztowiekowi towarzysza rosliny [Statut Polskiego Stowarzyszenia Centréw Ogrodni-
czych 2019]. Centra s3 waznym kanatem dystrybucji dla polskich producentéw roslin
ozdobnych i artykutéw ogrodniczych. Oferujg réwniez towar, ktéry w powszechnej
ocenie jest lepszej jakosci niz ta sama grupa asortymentowa sprzedawana w skle-
pach wielkopowierzchniowych [Kosicka-Gebska, Tul-Kryszczuk, Gebski 2011; Jabton-
ska 2016]. Mimo to rozwijajace sie sieci sklepéw remontowo-budowlanych typu DIY
(do it yourself, zrob to sam) wywierajg istotny wplyw na dystrybucje artykutéw, kté-
re od lat byly domeng centréw ogrodniczych. Jak wskazuje Gorka [1999], juz w la-
tach 90. odebraty one cze$¢ klientéw tradycyjnym centrom ogrodniczym. Znaczny
wzrost znaczenia marketéw, w tym remontowo-budowlanych z dziatem ,ogréd’,
w sprzedazy roslin spowodowany byt na poczatku lat 90. fascynacja polskich konsu-
mentéw rozmachem, z jakim byly projektowane oraz przestronnoscig powierzchni
handlowych. Ponadto dogodne potozenie w obrebie wiekszego kompleksu handlo-
wego przyciggato coraz wiecej nabywcéw, z poczatku nawet niezainteresowanych
bezposrednio zakupami roslin ozdobnych. Wrzesinska [2008] réwniez wskazuje
czynniki, ktére daja przewaga konkurencyjng sklepom wielkopowierzchniowym
w stosunku do matych sklepédw ogrodniczych. Sa to: korzystna lokalizacja i dogodne
godziny otwarcia, duza powierzchnia sprzedazowa, ciekawy wystréj oraz atrakcyjne
promocje przyciggajace klientéw [Wrzesiriska 2008].

Centra ogrodnicze naleza najczesciej do firm rodzinnych dajgcych zaréwno samo-
zatrudnienie, jak i zatrudnienie lokalne. Tworzg one réwniez polski kapitat. Niestety
zuwagi narosnaca role sklepoéw wielkopowierzchniowych w sprzedazy roslin ozdob-
nychi artykutéw ogrodniczych miedzy innymi rentownos$¢ sprzedazy w centrach
ogrodniczych w najblizszych latach moze wyraznie sie obnizy¢. Z tego tez wzgledu
tak wazne jest poznanie kondycji ekonomiczno-finansowej omawianych jednostek,
ktdra jest jednym z elementéw oceny konkurencyjnosci przedsiebiorstw. Jak zazna-
cza Szczecinska [2014], kazde przedsiebiorstwo chcace utrzymac sie na rynku lub
zwiekszy¢ w nim udziat musi siegna¢ po narzedzia analityczne. Pozwala to nie tylko
na usprawnienie podejmowania biezacych decyzji, ale réwniez dalekosieznych de-
cyzji strategicznych, i wskazanie potencjalnych drég rozwoju.

Celem opracowania byta ocena kondycji ekonomiczno-finansowej wybranych
centréw ogrodniczych funkcjonujacych na polskim rynku. Tematyka ta jest stosun-
kowo rzadko poruszana zaréwno w polskiej, jak i zagranicznej literaturze naukowej,
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dlatego przeanalizowanie kondycji ekonomiczno-finansowej rodzinnych centréw
ogrodniczych uzupetnia dostepna wiedze na temat opfacalnosci i efektywnosci
tego typu przedsiewzie¢ gospodarczych na rynku polskim.

Inaczenie centrow ogrodniczych w handlu roslinami
ozdobnymi i artykutami ogrodniczymi

W Polsce od lat 90. XX wieku zwieksza sie popyt indywidualny i instytucjonalny na
rosliny ozdobne, co wynika bezposrednio ze wzrostu zamoznosci spoteczenstwa
[Jabtoriska 2007; Olewnicki 2019]. Zwiekszajace sie zapotrzebowanie na ten asorty-
ment moze by¢ réwniez zwigzane z rosnaca liczba Polakéw mieszkajacych w domach
jednorodzinnych, a takze na nowoczesnych osiedlach mieszkaniowych [Jabtoriska
2005a]. Z przeprowadzonych badan dla firmy Home Broker wynika, ze ponad 52%
Polakéw zamieszkuje domy jednorodzinne [Fajerski 2011a]. Rozwijajacy sie rynek
mieszkaniowy jest sita napedowa nie tylko przedsiebiorstw z branzy budowlano-re-
montowej, ale takze branzy ogrodniczej, m.in. producentéw, detalistéw i ustugodaw-
cow. Ogrod staje sie miejscem wypoczynku i ucieczki od codziennych probleméw,
a takze miejscem zabawy dla dzieci [Fajerski 2011b]. Popyt kreuja réwniez mass me-
dia, propagujace styl zycia wsréd zieleni [Olewnicki, Grabowska 2014].

Z wielu badan, m.in. Jabtonskiej i Gniewosza [2007] oraz Olewnickiego [2019],
wynika, Zze centra ogrodnicze nalezg do najwazniejszych kanatéw dystrybucji roslin
ozdobnych i artykutéw ogrodniczych. Ich popularnos¢ wsréd konsumentéw jest
konsekwencjg duzego wyboru roslin oraz artykutéw do ich pielegnacji, a takze do-
stepnosci personelu, ktéry jest zwykle przygotowany merytorycznie.

Wedtug badan przeprowadzonych przez Jazdzyk [2015], w 2014 roku ws$rdd 153
respondentéw nabywajacych szkétkarskie rosliny ozdobne najpopularniejszym
miejscem zakupu tych artykutéw byty centra ogrodnicze, ktére wskazata prawie po-
towa respondentéw. Kolejnym najczesciej wybieranym miejscem byt targ lub bazar.
Te miejsca, jako najpopularniejsze, wskazata prawie 1/5 ankietowanych (rysunek 1).
Dla 17,9% najwazniejszym miejscem zakupu szkétkarskich roslin ozdobnych byt hi-
permarket (réwniez typu DIY). Najmniej oséb wybrato kwiaciarnie, bo jedynie 1,4%,
ale jest to zrozumiate ze wzgledu na maty wybér i okresowy charakter sprzedazy
takich roslin w tego typu obiektach.
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Rysunek 1. Preferencje konsumentéw odnosnie do miejsca zakupu szkétkarskich roslin

ozdobnych (% wskazan respondentéw)
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Jazdzyk 2015].

Jakzaznacza Jabtoriska [2016], w centrach ogrodniczych coraz czesciej mozna skorzy-
sta¢ zpomocy architekta krajobrazu czy tezzaméwic¢ kompleksowe wykonanie projektu.

Nalezy podkresli¢, ze centra ogrodnicze nie sg bezbronne w konkurencji ze skle-
pami wielkopowierzchniowymi. Waznym aspektem, o ktéry musi zadba¢ centrum,
jest odpowiednia strategia marketingowa oraz odpowiednia forma promocji [Pe-
terson, Boyer, Baker, Yao 2018]. Walka o klienta odbywa sie poprzez systematyczne
zwiekszanie réznorodnosci asortymentowej oraz standardéw obstugi, opierajacej
sie na fachowych pracownikach udzielajacych porad dotyczacych doboru roslin i sa-
dzenia, a takze utrzymanie ich w dobrej kondycji. Jest to bardzo istotne, poniewaz
wiekszos¢ nabywcdw roslin ozdobnych nie ma wyksztatcenia w tym kierunku ani
fachowej wiedzy, zas kazdy konsument nabywajacy rosliny pragnie mie¢ dobrze
urzadzony i utrzymany ogrod [Niemiera, Innis-Smith, Leda 1993]. Jak wynika z ba-
dan przeprowadzonych w Stanach Zjednoczonych, w drugiej potowie lat 90. klienci
decydowali sie gtéwnie na zakupy w centrach ogrodniczych, poniewaz otrzymywali
w nich kompetentng i fachowg obstuge [Safley, Wohlgemant 1995; Hudson, Behe,
Ponder 19971.

Metodyka i materiat badawczy
W celu dokonania oceny ekonomiczno-finansowej wybranych centréw ogrodniczych

z bazy EMIS pobrano sprawozdania szesciu spoétek, stosujac kryteria: przed-
siebiorstwo rodzinne, profil dziatalnosci (ze wzgledu na rézne kody PKD
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centréw ogrodniczych do wyboru wykorzystano ranking top 40 cen-
tréow ogrodniczych') oraz dostepnos¢ sprawozdan finansowych z lat 2016
- R11i 2017 - R2 (w przypadku spétki SKM3 byty to lata 2015 - R1 i 2016 - R2,
a w przypadku SKM2 2015 - R1i 2017 — R2). Za przedsiebiorstwa rodzinne uznano
podmioty posiadajace w zarzadzie lub wtadzach spétki wiekszos¢ oséb spokrewnio-
nych. Nazwy analizowanych przedsiebiorstw nie zostaty upublicznione, w zwigzku
z czym zastosowano kodowanie, gdzie: pierwsza litera S symbolizuje spétke, druga
litera charakter spotki: O — osobowych i K - kapitatowych, trzecia odzwierciedla wiel-
kos$¢ centrum ogrodniczego ze wzgledu na ogdlna powierzchnie (M - powierzchnia
ponizej 10 tys. m?, D - powierzchnia powyzej 10 tys. m?); dodatkowo podano infor-
macje o wielkosci przedsiebiorstwa ze wzgledu na liczbe pracownikéw.

Trzy badane podmioty byty spétkami osobowymi - spétkami jawnymi, a pozo-
state trzy kapitatowymi - sp6tkami z ograniczona odpowiedzialnoscia (tabela 1).

Tabela 1. Charakterystyka wybranych rodzinnych centréw ogrodniczych

. Wielkos¢ przedsiebior- Catkowita powierzchnia
Kod przed- Aktualna forma organi- : h
s S stwa wedtug liczby centrum ogrodniczego
siebiorstwa zacyjno-prawna pracownikéw
SOM1 Spoétka jawna Mate <10 tys m2
Spétka z ograniczona <10 tys m2
SKM2 odpowiedzialnoscia b.d.
Spoétka z ograniczong <10 tys m2
SKM3 odpowiedzialnoscia b.d.
SOD4 Spotka jawna Srednie >10 tys m2
SKD5 Spotka z ograniczona b.d. >10 tys m2

odpowiedzialnoscia

SOD6 Spotka jawna Srednie >10 tys m2

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych z bazy EMIS i top 40 centréw ogrodniczych.

W ponizszym artykule na potrzeby analizy i oceny sytuacji ekonomiczno-finan-
sowej wykorzystano miedzy innymi takie wskazniki, jak: wskaznik ogdélnego zadtu-
zenia, dzwigni finansowej i obrotowosci majatku. Poza podstawowymi wykorzysta-
no wskazniki struktury kapitatu, wskazniki ptynnosci i wskazniki rentownosci.

1. Bedacy efektem analizy rynku placéwek detalicznych oraz wywiadéw telefonicznych, na podstawie
ktérych zgromadzone zostaty informacje o catkowitej powierzchni centrum, czeéci zadaszonej, liczbie
miejsc parkingowych oraz o unikatowym charakterze przedsiebiorstwa, http://biznes-ogrodniczy.pl/
top_40_centrow_ogrodniczych/.
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Ocena poziomu zadtuzenia firmy pozwala ustali¢, czy $rodki przedsiebiorstwa
pochodzg od wiascicieli, czy od zewnetrznych kredytodawcow. W przypadku ni-
niejszego opracowania wykorzystano wskaznik ogoélnego zadtuzenia, obrazujacy
najbardziej ogdlng strukture finansowania aktywoéw przedsiebiorstwa?. Im wieksza
wartos¢ tego wskaznika, tym wyzsze ryzyko ponosi kredytodawca. Za granice nad-
miernego ryzyka kredytowego przyjeto wartos¢ wskaznika powyzej 0,60 [Zajac, Iz-
debski, Skudlarski, Ostaszewski 1996].

Wskazniki struktury kapitatu informuja o proporcji kapitatéw obcych do kapita-
téw wiasnych, odzwierciedlajgc zrédfa finansowania aktywoéw. W badaniu struktury
pasywéw dokonano analizy kapitatu wiasnego i obcego w kapitale catkowitym oraz
obliczono wskaznik zadtuzenia dtugoterminowego?.

Do oceny ptynnosci analizowanych przedsiebiorstw wykorzystano wskazniki
ptynnosci biezacej (CR - | stopnia), szybkiej (QR - Il stopnia) i wyptacalnosci srodka-
mi pienieznymi (CCLR - Il stopnia)*. Pierwszy ze wskaznikéw informuje o zdolnosci
przedsiebiorstwa do sptacenia wszystkich zobowigzan finansowych z majatku ob-
rotowego, wskaznik ptynnosci szybkiej méwi o mozliwosci pokrycia zobowigzan
wymagalnych, zas wskaznik wyptacalnosci srodkami pienieznymi informuje o rela-
¢ji najbardziej ptynnych $rodkéw obrotowych do zobowigzan krétkoterminowych
[Bednarski 20071.

Wskazniki rentownosci stuza zasadniczo do oceny zdolnosci generowania zy-
skow z zaangazowanych przez jednostki kapitatéw [Warelis 2011]. W opracowaniu do
oceny rentownosci przedsiebiorstw wykorzystano wskaznik rentownosci sprzedazy,
aktywoéw i kapitatéw whasnych?.

Wyniki

Analizowane przedsiebiorstwa sg zréznicowane ze wzgledu na wielkos¢ majatku,
ktérego warto$¢ wynosita od 2,9 min zt do ponad 198 min ztotych. Wzrost wartosci
aktywow o ponad 20% odnotowaty 3 spotki — SOM1, SKM3 ISOD6. O prawie 3% po-
mniejszyta sie wartos¢ majatku przedsiebiorstwa SOD4. W tym samym czasie przy-
chody potowy spétek spadty. Najwiekszy wzrost przychodéw odnotowata spétka
SKM3. Wedtug aktualnych sprawozdan finansowych jedna z analizowanych spétek

2,3, 4, 5. Wskazniki obliczono na podstawie: [Bednarski 2007].
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(SOM1) odnotowata strate, zas jednoczesnie spotki SKM2 i SOD4 osiaggnety ponad
50% wzrostu przychodéw w poréwnaniu do poprzedniego okresu sprawozdawcze-
go (tabela 2).

Tabela 2. Podstawowe dane finansowe (w tys. PLN) i % ich zmiany w analizowanych latach

dla wybranych rodzinnych centréw ogrodniczych

Kod Suma aktywow Przychody ogétem Zysk/strata netto
PLN) PLN) PLN)

SOM1 13 336,00 42,49 21 847,00 -1,4 -18,00 -104,07
SKM2 4 687,62 6,63 4 458,16 -6,21 262,77 68,60
SKM3 198,33 19,95 124,167 48,17 5,58 -21,95
SOD4 4494,74 -2,83 4021,39 -11,10 69,52 50,14
SKD5 10 084,00 4,87 29 381,00 8,08 2 447,00 29,56
SOD6 2 904,00 26,55 9175,00 3,89 769,00 -54,06

Zrédto: obliczenia wtasne na podstawie danych z bazy EMIS.

Do analizy ogdlnej sytuacji finansowej przedsiebiorstw wykorzystano wskaznik
ogodlnego zadtuzenia, obrotowosci majatku (wskaznik rotacji aktywoéw) i wskaznik
rotacji zobowigzan.

Wszystkie z analizowanych przedsiebiorstw w ostatnich latach nie przekroczyty
gornej granicy wskaznika ogélnego zadtuzenia (DR mniejsze od 0,6). Oznacza to, ze
zarzadzajacy kontrolujg pozyskiwanie oraz sptate zewnetrznych zrédet finansowania
dziatalnosci spotek. Spotka SKM3 miata najwyzsza wartos$¢ wskaznika ogdlnego za-
dtuzenia. Okoto 50% jej srodkow stanowity zrédta pochodzace od kredytodawcow.

Najwyzsza efektywnoscia wykorzystania posiadanego majatku w analizowa-
nym okresie charakteryzowaty sie spétki SOM1, SKD5I SOD6, ktérych przychody ze
sprzedazy okoto dwukrotnie przewyzszaty przecietny stan posiadanego majatku.
Pozostate analizowane przedsiebiorstwa osiggnety wskaznik obrotowosci majatku
w przedziale od 0,50 do 1,03. W przypadku dwdch spotek, SKM3 i SKD5, w analizowa-
nych latach zaobserwowano wzrost wskaznika obrotowosci majatku.

Z perspektywy kazdego przedsiebiorstwa istotne jest, zeby wskaznik rotacji zo-
bowigzan byt jak najwyzszy, poniewaz oznacza to, ze podmiot korzysta z nieoprocen-
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towanych zrédet finansowania. Najwyzszg wartos¢ omawianego wskaznika osiggne-
ta w pierwszym analizowanym okresie spétka SKD5, a w okresie R2 — SKM2. Z drugiej
strony kontrahenci oczekujg od firmy otrzymania zapfaty za dostawy w jak najkrét-
szym czasie i wtedy wartosc tego wskaznika powinna by¢ jak najnizsza; w analizowa-
nych okresach spétki SOM1 i SOD4 regulowaty zobowiagzania najszybciej (tabela 3).

Tabela 3. Podstawowe wskazniki dla wybranych rodzinnych centréw ogrodniczych

Obrotowosci majatku . " .
Ogédlnego zadtuzenia (wskaznik rotacji akty- Wskaznik rotacji zobo
; wigzan
WOw)
Kpdprzed—
siebiorstwa Rok sprawozdania
R1 R2 R1 R2 R1 R2
SOM1 0,18 0,15 2,35 1.63 0.03 -0.11
SKM2 0,08 0,03 1.03 0,95 0,87 6,32
SKM3 0,49 0,52 0,50 0,62 0,19 0,45
SOD4 0,08 0,09 0,96 0,87 0,13 -0,49
SKD5 0,00 0,00 2,81 2,90 11,58 1.33
SOD6 0,00 0,20 3,84 3,13 0,33 1,32

Zrédto: na podstawie danych z bazy EMIS.

Analizowane przedsiebiorstwa réznity sie miedzy sobg udziatem poszczegél-
nych rodzajéw kapitatu w finansowaniu majatku. Spo6tki SKM2,S0D4,SKD5 posiadaty
najwiekszy udziat kapitatéw wiasnych w finansowaniu aktywow przedsiebiorstwa
(ponad 80%). Najwiekszy udziat kapitatdéw obcych w finansowaniu majatku firmy
posiadata spotka SOM1 i SKM3. W dwodch z analizowanych spétek, SKM3 i SOD4,
przewazaty zobowigzania dtugoterminowe nad zobowigzaniami biezacymi, a naj-
mniejsza wartos$¢ wskaznika zadtuzenia dtugoterminowego posiadaty podmioty
SOM1, SKD5 | SOD4, ktére w analizowanych latach nie miaty w ogdle zobowigzan
dtugoterminowych (tabela 4).
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Tabela 4. Wskazniki struktury kapitatu wybranych rodzinnych centréw ogrodniczych

Wskaznik zadtuzenia

Wskaznik udziatu kapi- | Wskaznik udziatu kapi- | dtugoterminowego

tatu wtasnego w finan- | tatéw obcych w finan- | (relacji zobowigzan

sowaniu majatku sowaniu majatku dtugoterminowych do
Kod przedsie- zobowigzan ogotem)
biorstwa

Rok sprawozdania

R1 R2 R1 R2 R1 R2
SOM1 0,30 0,14 0,57 0,86 0,00 0,00
SKM2 0,86 0,90 0,14 0,10 0,45 0,16
SKM3 0,25 0,24 0,75 0,76 0,56 0,55
SOD4 0,83 0,85 0,17 0,15 0,54 0,59
SKD5 0,90 0,86 0,10 0,14 0,00 0,00
SOD6 0,92 0,70 0,08 0,30 0,00 0,00

Zrédto: obliczenia wlasne na podstawie danych z bazy EMIS.

Wskaznik biezacej ptynnosci finansowej dla aktualnego sprawozdania finanso-
wego tylko w przypadku przedsiebiorstw SOM1 i SOD6 byt zblizony do wartosci
przyjmowanych ogdlnie za prawidtowe (przedziat 1,2-2,0). Dwie spoétki, SKM2 i SKD5,
posiadaty bardzo wysoka ptynnos¢ biezaca (wartos¢ wskaznika ponad 6). Generalnie
taka wartos¢ wskaznika Swiadczy o nieefektywnym gospodarowaniu aktywami ob-
rotowymi. W przypadku centréw ogrodniczych tak wysokg wartos¢ wskaznika ptyn-
nosci biezacej mozna ttumaczy¢ momentem zamykania sprawozdan finansowych,
ktory przypada na okres poza gtéwnym sezonem sprzedazy (a przedsiebiorstwa te
miaty wysokie wartosci zapaséw). Widoczny spadek wartosci wskaznika biezacej
ptynnosci odnotowato przedsiebiorstwo SOD6, w pozostatych analizowanych przed-
siebiorstwach odnotowano nieznaczne zmiany wskaznika ptynnosci biezacej. Naj-
nizsze wartosci wskaznika ptynnoscil stopnia odnotowaty SKM3. Wskaznik ptynnosci
szybkiej, ktérego wielkos¢ powinna by¢ wyzsza od 1, okazat sie prawidtowy w przed-
siebiorstwach SKM2, SOD4 i SKD5. Przedsiebiorstwa SKM3 i SOD6 posiadaty wartos¢
wskaznika ptynnoscillstopniaponizej0,4,comdwiojejobnizonym poziomie (tabela5).

Wskaznik wyptacalnosci srodkami pienieznymi powinien miesci¢ sie w przedzia-
le 0,1-0,2 i Zadne z analizowanych przedsiebiorstw nie uzyskato jego prawidtowej
wartosci. Wyjatkowo niskie wartosci tego wskaznika (ponizej 0,05) posiadaty przed-
siebiorstwa SOM1, SKM3 i SOD6 (tabela 5).
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Wsréd analizowanych przedsigbiorstw wartosci wszystkich wskaznikéw ptynno-
$ci najbardziej zblizone do prawidtowych posiadaty przedsiebiorstwa SKM2 | SKD5.

Tabela 5. Wskazniki ptynnosci wybranych rodzinnych centréw ogrodniczych

b e L i Wskaznik wyptacalno-

Wskaznik biezacej Wskaznik ptynnos¢ b e
Kod przed- ptynnosci CR szybkiej QR f‘g: érgfg(am' pienigzny
siebiorstwa

da-

E\Sizrgnwaonzsc?we Rok sprawozdania
za lata)

R1 R2 R1 R2 R1 R2
SOM1 117 1,04 0,37 0,67 0,00 0,02
SKM2 5,47 6,05 0,71 1,44 0,53 1,29
SKM3 0,57 0,41 0,41 0,15 0,02 0,02
SOD4 9,06 11,20 3,34 4,40 2,02 3,06
SKD5 9,23 6,96 1,98 0,98 1,51 0,78
SOD6 8,58 2,37 117 0,41 0,91 0,04

Zrédto: danych z bazy EMIS.

W przypadku pieciu z szesciu analizowanych spétek wskaznik rentownosci sprze-
dazy (ROS) przyjmowat dodatnia wartos¢, tylko przedsiebiorstwo SOM1 w roku 2017
odnotowato ujemna wartos¢ tego wskaznika, co jest efektem odnotowania przez nie
straty. Spotka SKM2 poprawita swoja sytuacje w analizowanych latach. Najwieksza
rentownoscia sprzedazy charakteryzowata sie spotki SKD5 i SKD6.

Wskaznik rentownosci majatku informuje o wielkosci zysku netto przypadajace-
go na jednostke wartosci zaangazowanego w firmie majatku, pokazujac efektyw-
nos¢ przedsiebiorstwa w zarzadzaniu aktywami. Im wieksza wartos¢ tego wskazni-
ka, tym korzystniejsza sytuacja finansowa przedsiebiorstwa. Wsréd analizowanych
przedsiebiorstw ponad 20-procentowg wartos¢ wskaznika rentownosci aktywow
osiagnety spoétki SKD5 i SKD6. Az pie¢ spotek pomiedzy analizowanymi latami od-
notowato zmniejszenie rentowosci aktywoéw. Rentownos¢ kapitatéw wiasnych byta
dodatnia w przypadku takze pieciu analizowanych spétek. Wszystkie spotki z wy-
jatkiem SKM2 odnotowaty spadek wskaznika ROE, najwiekszy spadek rentownosci
kapitatu (prawie o potowe) dotyczyt przedsiebiorstw SKD5 i SKD6, pomimo tego
przedsiebiorstwa te miaty najwyzsza rentownos$¢ z wszystkich analizowanych.
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Tabela 6. Wskazniki rentownosci wybranych rodzinnych centréw ogrodniczych (w %)

Kod przed- Wskaznik rentownosci | Wskaznik rentowno- Wskaznik rentownosci
siebiorstwa sprzedazy $ci aktywow kapitatow wtasnych
(sprawozda- | ROS ROA ROE
nia finanso-
we za lata)

R1 R2 R1 R2 R1 R2
SOM1 2,01 -0,08 4,72 -0,13 15,68 -0,95
SKM2 3,45 5,90 3,55 5,61 4,12 6,20
SKM3 8,63 4,55 4,33 2,82 17,33 11,89
SOD4 3,14 1,77 3,01 1,55 3,59 1,82
SKD5 12,87 8,37 36,13 24,27 40,36 28,11
SOD6 19,01 8,45 72,95 26,48 79,63 37,86

Zrédto: obliczenia wtasne na podstawie danych z bazy EMIS.

Podsumowanie

W celusprawnego zarzadzania przedsiebiorstwem w warunkach gospodarkirynkowej
i konkurowania na rynku konieczna jest doktadna analiza sytuacji finansowej
danego podmiotu. Chociaz obecnie centra ogrodnicze w Polsce s3 najwaz-
niejszym kanatem dystrybucji roslin ozdobnych i artykutéw ogrodniczych, to
wskazywany w literaturze wzrost znaczenia sklepéw wielkopowierzchniowych
w sprzedazy tego asortymentu moze w przysztosci wptywac na spadek rentownosci
sprzedazy w centrach ogrodniczych.

Przeprowadzona analiza wybranych podmiotéw o charakterze firm rodzinnych
w oparciu o dane zawarte w sprawozdaniach finansowych generalnie nie wykazata
istotnie niepokojacych zjawisk, chociaz wartosci dwoch wskaznikéw w wiekszosci
analizowanych centréw moga wydawac sie niepokojace. Zadne z analizowanych
przedsiebiorstw nie posiadato prawidtowej wartosci wskaznika wyptacalnosci srod-
kami pienieznymi, mieszczacej sie w przedziale od 0,1 do 0,2. Natomiast wskaznik
biezacej ptynnosci finansowej tylko w przypadku dwoéch przedsiebiorstw byt zblizo-
ny do wartosci przyjmowanych ogélnie za prawidtowe. Wynika to jednak z faktu, ze
wartos¢ aktywédw obrotowych brana jest pod uwage na koniec okresu sprawozdaw-
czego, tj. w grudniu. Z wieloletnich badan autoréw publikacji wynika, ze grudzien
nalezy do miesiecy o stosunkowo matej sprzedazy w roku. W centrach ogrodniczych
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sprzedaz ta ma najwieksze znaczenie od marca do pazdziernika. Chociaz sama sprze-
daz wykazuje symptomy sezonowosci, nie wptywa to istotnie na obnizenie rentow-
nosci sprzedazy. Potwierdzeniem tego sa relatywnie dobre wartosci wszystkich
wskaznikow, tj. ROS, ROA i ROE.

Nalezy jednoczesnie podkresli¢, iz konieczne sg dalsze badania i szczegétowe
analizy z tego zakresu, aby mozna byto dokona¢ petnej oceny kondycji ekonomicz-
no-finansowej centréw ogrodniczych w Polsce.
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Analiza dziatan proekologicznych w zakresie
inwestycji w OZE w firmach rodzinnych wojewddztwa
lubelskiego

Analysis of Proecological Activities in the Field of RES
Investments in Family Enterprises in the Region of Lublin

Abstract

“Green investments”, understood as investments in renewable energy sources, the ef-
fect of which is the protection of the natural environment, are becoming more and
more popular in Poland. This is related to the objectives set by the European Union for
2030 in the field of environmental protection and the universally promoted pro-ecolo-
gical way of life.

In order to determine the attitude of family enterprises to investing in renewable energy
sources, empirical studies were carried out in the Lubelskie Voivodeship. The research
was carried out in 2014-2018 and due to the ubiquitous use of ecological requirements
that lead to ever greater changes in the approach to the problem of rational use of
natural resources, and thus to rational energy management, entrepreneurs were asked
about their opinions on investment in renewable energy sources.

The article presents knowledge of the concept and attitude to renewable energy in
family businesses. The aim of the article is to assess the subjective knowledge of RES
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issues and the possibility of co-financing renewable energy from EU funds in family en-
terprises of the Lublin province. Based on available literature and empirical studies, an
analysis of the investment conditions in the field of renewable sources was made. The
research results show that entrepreneurs have difficulties with making decisions about
investing in a small renewable energy source, and to a large extent the level of invest-
ment plans depends on the available sources of their financing.

Key words: MMSP sector, family businesses, RES

Wstep

We wspétczesnej gospodarce, na skutek intensywnego rozwoju gospodarczego: roz-
woju przemystu, transportu i pojawienia sie energochtonnych technologii, roénie za-
potrzebowanie na energie elektryczna, co generuje réwniez wzrost zanieczyszczen.
Ze wzgledu na wyczerpywanie sie zasoboéw paliw kopalnych, jak réwniez w trosce
o srodowisko, w ostatnich latach wzrosto zainteresowanie odnawialnymi Zrédtami
energii (OZE). Zgodnie ze zobowigzaniami Polski wobec Unii Europejskiej, do 2030
roku do 40% energii ma pochodzi¢ z OZE. Wpisuja sie one w wymagania stawiane
przez Unie Europejska, poprzez dyrektywy i rozporzadzenia w zakresie wytwarzania
energii elektrycznej oraz ochrony srodowiska.

Polska jest krajem zasobnym w odnawialne Zrédta energii. Uwaza sie, ze poten-
cjat techniczny tych zrédet wynosi 3,850 PJ rocznie, co stanowi ok. 90% zapotrzebo-
wania na energie naszego kraju. Poniewaz zasoby energii odnawialnej charakteryzu-
ja sie jednak duza zaleznoscig od: pory roku, cyklu dobowego dnia i nocy, warunkéw
klimatycznych i geologicznych, a takze nierbwnomiernym rozmieszczeniem itp.,
moga by¢ one wykorzystywane gtéwnie do rozwigzywania lokalnych i regionalnych
probleméw energetycznych [Kaczorowska 2013, s. 95]. Obecnie, w zakresie wyko-
rzystania odnawialnych Zrédet energii, najistotniejszym zadaniem rzadu jest utwo-
rzenie strategii zwiekszenia roli tego typu energii w bilansie energetycznym kraju.

Istotne znaczenie dla energetyki odnawialnej kraju ma takze szczebel lokalny.
Samorzady gminne i powiatowe tworza mozliwosci zwiekszania wykorzystywania
odnawialnych Zrédet energii, przyjaznych srodowisku i dostepnych lokalnie. W roz-
woju OZE bardzo duza role odgrywaja réwniez swiadomos¢ i nastawienie spotecz-
nosci lokalnej, gotowej do wprowadzania zmian. Z jednej strony wiec bardzo wazne
sg réznego rodzaju programy finansowe wspomagajace wymiane stosowanych do-
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tychczas zrédet dostarczenia energii. Ale istotna jest rowniez Swiadomos$¢ spoteczna
i gotowos¢ do wprowadzenia zmian.

Z drugiej strony badania wskazuja, ze coraz wieksza funkcje w rozwoju lokalnej
spotecznosci petnia firmy rodzinne, ktére potrafig sie rozwija¢ nawet w warunkach
kryzysu i sa — bardziej niz pozostate podmioty — odporne na niesprzyjajace wyda-
rzenia. Pracownicy z rodziny sg gotowi pracowac z wiekszym zaangazowaniem,
czesto z minimalnym wynagrodzeniem, byle tylko utrzyma¢ firme, ktéra czesto
stanowi podstawe bytu catej rodziny. Rodzina i przyjmowane przez nig warto-
$ci maja ogromny wptyw na prowadzenie biznesu, poprzez dostarczanie kapita-
tu ludzkiego i finansowego. Ponadto bliskie relacje pomiedzy cztonkami rodziny
ksztattuja specyficzne dla biznesu rodzinnego stosunki pracy oraz dtugoterminowa
perspektywe dziatalnosci firmy.

Celem artykutu jest ocena subiektywnej znajomosci problematyki OZE oraz zna-
jomos$¢ mozliwosci dofinansowania OZE ze srodkéw Unii Europejskiej w firmach ro-
dzinnych wojewddztwa lubelskiego.

Podmiotem badan sa firmy rodzinne zlokalizowane na obszarze wojewddztwa
lubelskiego, za$ przedmiotem ocena subiektywnych opinii przedstawicieli przedsie-
biorstw rodzinnych. W pracy postawiono teze, ze firmy rodzinne maja wiekszg niz
nierodzinne sktonno$¢ do zachowarn proekologicznych, réwniez w obszarze finanso-
wania inwestycji w tym obszarze.

W pracy wykorzystano dane statystyczne zawarte w raportach i analizach Gtéw-
nego Urzedu Statystycznego orazbadania ankietowe, przeprowadzone na grupie 870
mikroimatych przedsiebiorstwfunkcjonujgcych natereniewojewdédztwalubelskiego.

Charakterystyka OZE i podejmowanych dziatan
inwestycyjnych w Polsce

Produkcja, transport ustugi i inne segmenty gospodarki wymagaja ciggtego dostar-
czania réznych rodzajow energii. Wzrost zapotrzebowania na energie elektryczna
wcigz w gtéwnej mierze oparty jest na paliwach kopalnych, ktére nadal sg najtansze.
We wspotczesnej gospodarce nieustannie ros$nie zapotrzebowanie na energie elek-
tryczna. Unia Europejska w 86% uzalezniona jest od dostaw ropy naftowej, 64% od
gazu ziemnego oraz w 48% od dostaw wegla [www.euractiv].

Réwniez energetyka w Polsce oparta jest w 95% na energii pochodzacej ze zré-
det nieodnawialnych: wegla kamiennego i brunatnego, a ok. 77% produkgji ciepta
w Polsce pochodzi z wegla, co sprawia, Zze pozycja naszego kraju jest szczegdlnie
trudna na tle innych panstw europejskich [Przyjazna 2010, s. 5].
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Raport Organizacji Narodéw Zjednoczonych i Swiatowej Rady Energetycznej
sugeruje, ze alternatywa dla dalszego rozwoju energetyki krajéw uprzemystowio-
nych jest zmniejszenie ich energochtonnosci, wykorzystanie Zzrédet odnawialnych
oraz rozwdj technologii nowej generacji. Analiza wykazuje, ze potencjat technicz-
ny i ekonomiczny redukcji energochtonnosci jest niedoceniany, a takze, ze wiekszy
wktad zrédet odnawialnych jest juz obecnie uzasadniony ekonomicznie. W per-
spektywie dtugoterminowej rézne zrédta odnawialne i nowoczesne technologie
energetyczne moga zapewni¢ znaczace ilosci energii w sposéb bezpieczny, po do-
stepnych cenach i przy bliskich zeru emisjach szkodliwych zwigzkéw do Srodowiska
naturalnego [Solinski 2001, s. 32].

Wspétczesna polityke energetyczng krajéw rozwinietych cechuje systematyczne
zmniejszanie udziatu tradycyjnych, kopalnych nosnikéw energii. Ich miejsce coraz
czesdciej zajmuja zZrodta odnawialne (OZE). Wynika to gtéwnie z nastepujacych prze-
stanek: znacznego wzrostu konsumpcji energii, zmian klimatycznych i troski o sro-
dowisko, stagnacji popytu na surowce rolnicze i produkty zywnosciowe oraz bez-
pieczenstwa energetycznego i koniecznosci zapewnienia ciaggtosci dostaw energii
[Gradziuk, Gradziuk 2017, ss. 95-96].

Wspétczesna polityka energetyczna UE ma na celu budowe wspdlnego we-
wnetrznego rynku energii, zapewnienie bezpieczernstwa dostaw energii oraz ochro-
ne srodowiska, a zwtaszcza przeciwdziatanie zmianom klimatycznym oraz dostoso-
wanie panstw cztonkowskich do wymogoéw unijnych w kwestii ograniczenia CO,.
Polityka energetyczna UE dotyczy nie tylko sektora energii, ale réwniez ochrony
srodowiska, podatkéw, handlu i konkurencji [Wasiuta 2013, s. 149]. Wspieranie roz-
woju zrodet energii odnawialnej stato sie waznym celem polityki Unii Europejskiej.
Wyrazem tego staty sie liczne opublikowane dokumenty wspdlnotowe, dotyczace
wspierania i promocji OZE [Sliwka, Jakubiak 2009, s. 407].

Dnia 12.12.2015 r. na Swiatowe]j Konferencji Klimatycznej w Paryzu, z aktywnym
udziatem Polski udato sie wynegocjowac nowe $wiatowe Porozumienie Klimatycz-
ne. W celu ich realizacji utworzono w UE specjalne programy wsparcia finansowego
ALTENER i JOULE-THERMIE [Lewandowski, Klugmann-Radziemska 2017, ss.73-84].

W 2018 r. Unia Europejska przyjeta przepisy umozliwiajace wypetnienie zobowia-
zania do zmniejszenia emisji gazéw cieplarnianych z obszaru Unii do roku 2030 o co
najmniej 40% w stosunku do roku 1990, zwiekszenie do co najmniej 27% udziatu
energii ze zrédet odnawialnych w catkowitym zuzyciu energii brutto i zwigkszenie
0 co najmniej 27% ich efektywnosci (cel orientacyjny). Szacuje sieg, ze jesli przepisy
te zostang w petni wdrozone, spowoduje to facznie obnizenie poziomu emisji w UE
o okoto 45% do 2030 r. [Sprawozdanie 2018, s. 1].
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W ciggu ostatnich lat w Polsce dokonat sie ogromny postep w zakresie popra-
wy efektywnosci ekonomicznej, ale nadal przewidywany wzrost zapotrzebowa-
nia na energie wymaga dodatkowych inwestycji w nowe moce produkcyjne. By
sprosta¢ tym wyzwaniom, konieczne jest podjecie dziatarh do intensywnego roz-
woju OZE. Mimo wysokiego potencjatu OZE w Polsce istniejg bariery jego wyko-
rzystania, takie jak: wysokie naktady inwestycyjne, niewystarczajgce mechanizmy
ekonomiczne, w tym finansowe oraz brak powtarzajgcych sie procedur realizacji
inwestycji [Juscinski 2010, ss. 40-41].

Wciaz pozostaja do spetnienia konieczne warunki umozliwiajgce rozwoj OZE, ta-
kie jak: [Juscinski 2010, ss. 40-411:

+ publiczna akceptacja OZE,
- przejrzyste procedury wdrazania energii odnawialnej,
- stabilno$¢ mechanizmoéw wsparcia: prawnych, finansowych, technicznych,
- wihasciwie przygotowany system energetyczny,
- odpowiednia kampania spoteczna.
Wsréd gtéwnych metod wspierania rozwoju OZE wyliczy¢ nalezy:
- doptaty na inwestycje zwigzane z budowa elektrowni wykorzystujacych OZE,
- wprowadzenie tzw. zielonych certyfikatéw i natozenie tym samym na spétki ob-
rotu energia obowigzku zakupu czesci energii ze Zrédet odnawialnych i niekon-
wencjonalnych,
- obnizanie limitéw (w krajach cztonkowskich) na emisje CO,.

Wraz z akcesjg Polski do UE nastagpito znaczace zwiekszenie dostepnosci srodkéw
finansowych na promocje stosowania energii z OZE. W nowej perspektywie finanso-
wej 2014-2020 inwestycje w sektorze finansowane bedg z 6 krajowych programéw
operacyjnych zarzadzanych przez Ministerstwo Rozwoju oraz 16 programéw Regio-
nalnych Programéw Operacyjnych (RPO), zarzadzanych przez Urzedy Marszatkow-
skie oraz Programu Rozwoju Obszaréw Wiejskich (PROW). Na Program Operacyjny
Infrastruktura i Srodowisko (POIiS) przewidziano 27,4 mld euro, Program Inteligentny
Rozwdj - 8,6 mld euro, Program Wiedza Edukacja Rozwéj - 4,7 mld euro, Program
Polska Wschodnia — 2 mld euro [www.funduszeeuropejskie]. Jednym z gtéwnych
zrodet dofinansowania rozwoju sektora energetycznego zwigzanego z odnawialny-
mi zrédtami energii jest POIiS 2014-2020. W tym programie w obszarze energetyki
przewidziano 2,8 mld euro, w tym na zmniejszenie emisji gazéw cieplarnianych kwo-
te (1 o$ priorytetowa) 1,8 mld euro [Biuletyn informacyjny 2015].

Obszary poszczeg6lnych wojewddztw charakteryzujg sie réznymi potencjalnymi
zasobami zrédet energii odnawialnej. Wykorzystywanie ich uzaleznione jest przede
wszystkim od krajowej polityki energetycznej, ktérej zatozenie stanowi osiggniecie
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jak najwiekszych efektéw w skali ogélnokrajowej, réwniez poprzez odpowiednie
zhierarchizowanie znaczenia poszczegdlnych zrédet i technologii.

Mieszkancy sa przychylni przeksztatceniom w przestrzeni gminy tylko wtedy,
gdy widza w dziataniach podejmowanych na ich wspdlnym terytorium wyrazne ko-
rzysci, najlepiej odczuwalne indywidualnie, o charakterze ekonomicznym [Rézatow-
ska 2013, s. 75].

Analiza zasobdéw wojewddztwa lubelskiego, potencjalnego wptywu wyko-
rzystywania poszczegdlnych Zrédet energii na rozwdj spoteczno-gospodarczy
regionu oraz skutkéw s$rodowiskowych, przy uwzglednieniu celéw wskazniko-
wych krajowej polityki energetycznej, pozwolita na sformutowanie ponizszych tez
[Program 2013, s.120]:

1) Potencjat biomasy w regionie powinien stanowi¢ o gtéwnym kierunku roz-

woju energii odnawialnej w wojewddztwie.

2) Znaczne w skali kraju zasoby energii stonecznej pozwalaja na osiggniecie

przez region pozycji krajowego lidera w wykorzystaniu energii stonecznej do

produkdji ciepta i energii elektrycznej.

3) Rozwdj energetyki wiatrowej powinien wystepowac na takich obszarach, na

ktérych inwestycje nie beda powodowac kolizji zzabudowa, srodowiskiem przy-

rodniczym, kulturowym oraz krajobrazem.

4) Niewielki stan wodnych zasobéw energetycznych i zasobéw woéd geotermal-

nych ogranicza, lecz nie eliminuje rozwdj matej energetyki wodnej i przedsie-

wzie¢ geotermalnych.

Badania pokazujg pozytywne nastawienie do OZE oséb, ktére wiecej wiedza
na temat metod pozyskiwania energii elektrycznej. Takie podstawy pozytywnie
oddziatujg na innych i tworza pozytywny klimat do wprowadzania nowych
rozwigzan. Najwazniejszym czynnikiem, bezposrednio wptywajacym na motywacje
mieszkancéw, jest czynnik ekonomiczny. Zatem dotacje oferowane przez réznego
rodzaju programy rzadowe, ulgi podatkowe i inne formy gratyfikacji sq zacheta
i zwiekszaja popyt na OZE na poziomie spotecznosci lokalnych. Duzg role odgrywaja
tutaj réwniez rodzaj i jakos¢ informacji dostepnych ogétowi spoteczenstwa
[Rozatowska 2013, s. 75].

Charakterystyka proby badawczej i podejmowanych
przez nie dziatan inwestycyjnych

W celu okreslenia zrédet finansowania dziatalnosci inwestycyjnej firm rodzinnych
z sektora MMSP przeprowadzono badania empiryczne w wojewddztwie lubelskim.
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Badania zostaty przeprowadzone w czterech edycjach, w okresie od wrzesnia 2010
do stycznia 2018 przy wykorzystaniu metody ankietowej. tacznie we wszystkich
edycjach prowadzonych badan przekazano 870 kwestionariuszy ankiet dla mikro
i matych przedsiebiorcédw, w tym 335 kwestionariuszy trafito do firm rodzinnych —
co stanowito ponad 38,5% wszystkich ankietowanych przedsiebiorstw (tabela 1).
Kryterium kwalifikacji wielkosci przedsiebiorstwa stanowita liczba zatrudnionych
pracownikéw, a w przypadku firm rodzinnych liczba cztonkéw rodziny zaangazo-
wanych w prowadzenie wybranej dziatalnosci gospodarczej. W kazdym z analizo-
wanych okreséw badaniu poddano inng losowo wybrang grupe przedsiebiorstw,
w tym réwniez firm rodzinnych.

W celu zapewnienia poréwnywalnosci danych w kazdej edycji poruszano te
same problemy badawcze. Przedsiebiorcy odpowiadali na pytania dotyczace bieza-
cej dziatalnosci firmy, zrédet finansowania inwestycji, a takze oceniali wtasne posta-
wy w kontekscie podejmowania dziatart innowacyjnych.

Posréd ankietowanych przedsiebiorstw dominowaty, zaréwno w momencie po-
wstania, jak tez w pdzniejszych okresach, mikropodmioty. Przebadane firmy, nale-
z3ce do sektora MMP wojewddztwa lubelskiego, stanowity prawie 85% catej proby
badawczej we wszystkich czterech edycjach.

Tabela 1. Zestawienie ankietowanych przedsiebiorstw wg. obszaréw badawczych w latach
2010-2018

Wyszcze- I edycja Il edycja Il edycja IV edycja s
SN uma
golnienie 2010-2011 2012-2013 2014-2016*" 2017-2018%*2
w w w w w

Jednostki WP tym: WP tym: WP tym: WP tym: WP tym:
gospodar- FR FR FR FR FR
cze Obj‘?te 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
badaniem | (240 | (84 (254 | (79 (217 | (112 | (159 | (60 (870 (335

szt.) szt.) szt.) szt.) szt.) szt.) szt.) szt.) szt.) szt.)
w tym:
firmy 350% | - 311% | - 51,6% | - 374% | - 38,5% -
rodzinne

1.W celu zapewnienia poréwnywalnosci danych oraz ze wzgledu na mata liczbe poprawnie uzupetnionych
kwestionariuszy ankiet, wydtuzono Il edycje badan do trzech lat, w poréwnaniu do edycji | i edycji, Il
ktore trwaty po dwa lata.

2. W momencie pisania artykutu trwaja jeszcze prace nad pozyskaniem wiekszej liczby uzupetnionych
ankiet od przedsiebiorstw z sektora MMP, a w szczegdlnosci firm rodzinnych wojewédztwa lubelskiego.
W kolejnych edycjach nastapi kontynuacja badan w podjetym temacie.
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przedsie-
biorstwa
ponoszace
wydatki
inwesty-
cyjne

52,1% | 60,7% | 52,8% | 45,6% | 69,1% | 554% | 100% | 100% | 100% 100%

przedsie-
biorstwa
wprowa- 28,8% 56,0% 28,0% 21,5% 29,5% 28,6% 62,3% 43,3% 37,15% 37,35%
dzajace

innowacje

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych przeprowadzonych w MMSP

wojewodztwa lubelskiego w latach 2010-2018.

Ze wzgledu na fakt, iz w IV edycji badan udato sie pozyska¢ 159 poprawnie uzu-
petnionych ankiet (w tym 60 od firm rodzinnych) i poréwnujac do poprzednich edy-
¢ji, gdzie liczba ankietowanych podmiotéw ksztattowata sie na poziomie ponad 200,
autorki zdecydowaty, ze dalszej analizie zostanie poddana tylko edycja IV.

W analizowanej |V edycji przeprowadzonych badaniach udziatwzieto 36 firm rodzin-
nych prowadzacych dziatalno$¢ gospodarcza (60% ogdtu badanych firm rodzinnych)3.
Wiekszos¢ badanych przedsiebiorstw to mikro przedsiebiorstwa, w dalszej kolejnosci
byty to jednostki funkcjonujace jako spétki z 0.0. (18,3%) czy spétki cywilne (11%).

Wiekszo$¢ ankietowanych przedsiebiorstw funkcjonuje na rynku powyzej 20 lat
- $rednio ponad 31% og6tu catej préby badawczej w IV edycji i 45% wszystkich firm
rodzinnych tej samej edycji. W dalszej kolejnosci byty to podmioty, ktére swoja dzia-
talnos¢ prowadza od 10 do 20 lat. Najmniej liczng grupe stanowity jednostki, ktére
dopiero rozpoczety swoja dziatalno$¢ i funkcjonuja krécej niz jeden rok (tabela 2).

Tabela 2. Zestawienie ankietowanych przedsigbiorstw w latach 2017-2018 wedtug czasu

funkcjonowania na rynku

Lp. | Wyszczegdlnienie WP wtym: FR
1. krécej, niz rok 3,1% 1,7%

2. od 1do5 lat 27,0% 16,7%

3. od 5do 10 lat 15,1% 15,0%

4. 10-20 lat 23,3% 21,7%

5. powyzej 20 lat 31,4% 45,0%

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych przeprowadzonych w MMSP

wojewoddztwa lubelskiego w latach 2017-2018.

3.W badaniach przyjeto subiektywne opinie respondentéw, czy uwazaja swoje przedsiebiorstwa za
firmy rodzinne.
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Ponad 26,4% wszystkich badanych podmiotéw ztozyto w okresie swojej dotych-
czasowej dziatalnosci wnioski o dofinansowanie ze srodkéw Unii Europejskiej, z cze-
go 87,5% przedsiebiorstw otrzymato takie dofinansowanie. Wsréd przedsiebiorstw,
ktére otrzymaty dofinansowanie: 47,62% aktualnie korzysta jeszcze z pomocy unij-
nej, a pozostate 52,38% juz te procedure zakonczyto. Wsréd podmiotdw, ktére za-
konczyty realizowane projekty: 70,31%, rozliczyto sie juz z otrzymanej pomocy unij-
nej, a w 29,69% przypadkéw procedury rozliczenia projektu jeszcze trwaja.

Przeprowadzona ankieta miata na celu miedzy innymi zbadanie opinii przed-
siebiorcéw na temat mozliwosci, ktére uzyskali dzieki wykorzystaniu w swojej dzia-
talnosci srodkéw Unii Europejskiej. Na pytanie o ocene wiedzy na temat funduszy
unijnych dostepnych dla Polski: 11,02% wszystkich ankietowanych (w tym 46,67%,
ktdrzy uzyskali srodki unijne) odpowiedziato, ze oceniaja ja dobrze, a 7,48% (w tym
67%), ze srednio. Tylko odpowiednio 1,97% i 1,57% podmiotéw ocenito swojg wiedze
jako bardzo staba i staba.

Strukture programoéw, z ktérych najczesciej korzystali badani przedsiebiorcy
w ubiegtym okresie finansowania, przedstawia tabela 3.

Tabela 3. Programy operacyjne, z ktorych korzystaty przedsiebiorstwa

Wyszczegolnienie Udziat (%)
Program Operacyjny Infrastruktura i Srodowisko 7,32%
Program Operacyjny Kapitat Ludzki 31,71%
Program Operacyjny Innowacyjna Gospodarka 24,39%
Regionalne Programy Operacyjne 36,59%

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan ankietowych przeprowadzonych w MMSP

wojewoddztwa lubelskiego w latach 2017-2018.

Niestety ankietowani nie podali informacji o wysokosci otrzymanego
wsparcia z programdw operacyjnych UE. Jednak analiza informacji statystycz-
nej GUS podaje wartos¢ Srodkéw, ktore trafity do podmiotéw funkcjonuja-
cych na ternie wojewédztwa lubelskiego.

Zgodnie z uzyskanymi danymi, na catkowitg kwote dofinansowania w woje-
wodztwie lubelskim sktadaja sie srodki unijne pochodzace z réznych programéw
operacyjnych w analizowanym wojewd6dztwie (por. tab. 4).
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Tabela 4. Wartos¢ catkowita projektéw zakonczonych w wojewddztwie lubelskim w min zt

Wyszczegdlnienie w tym: dofinansowanie ze srodkéw
Wartos¢ ogotem Unii Europejskiej
2013 2014 2015 2013 2014 2015
Program Operacyjny 1
Infrastruktura i Srodo- 915,40 18107 2312,87 527,14 | 0,00 1317,80
wisko !
Program Operacyjny 5
Innowacyjna Gospo- 494,53 582 35 1094,05 229,65 | 0,00 520,24
darka g
Program Operacyjny 4
Rozwdj Polski Wschod- 753,57 874 64 1733,02 486,31 | 0,00 1206,71
niej !
RPO Wojewddztwa 2
Lubelskiego 451856 | 163,88 | 7486,60 566,49 0,00 4157,76

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie BDL - Banku Danych Lokalnych GUS, http://
www.stat.gov.pl/ (stan z 2016).

Ponad 67,62% Srodkéw unijnych w 2013 r. i 59,29% w 2015 r. wydatkowanych jest
w ramach Programu Operacyjnego Wojewddztwa Lubelskiego. Nastepny w kolejno-
$ci znajduje sie Program Operacyjny Infrastruktura i Srodowisko, na ktéry przypada
13,7% $rodkéw w 2013 r. i 18,32% w 2015 r. Niewatpliwie negatywnym zjawiskiem
jest wysoki procent wydatkéw w ramach Programu Operacyjnego Wojewddztwa
Lubelskiego, co moze $wiadczy¢ o braku konkurencyjnosci przedsiebiorstw regionu
w skali kraju. Na podstawie zbiorczej informacji GUS nie mozna zidentyfikowa¢, czy
srodki wykorzystywane byty przeznaczone na rozwéj OZE.

Jednak na podstawie danych opublikowanych w 2017 r., na stronie serwisu Pro-
gramu Infrastruktura i Srodowisko ,Stan wdrazania Funduszy Europejskich w Polsce
w latach 2014-2020: umowy wedtug celu tematycznego i kategorii interwencji”, ze-
stawiono informacje dotyczace podpisanych uméw o dofinansowanie. Mozna zna-
lez¢ informacje o dofinansowaniu dla OZE, wystepujace przy wspieraniu przejscia
na gospodarke niskoemisyjng w obszarach: energia odnawialna, wiatrowa, stonecz-
na, z biomasy. Dotychczas, w ramach dofinansowania ze wszystkich RPO, na cele
zwigzane z OZE wydatkowano srodki w wysokosci ok. 1,3 mld zt, podczas gdy srodki
wsparcia w ramach POIi$ wynosity 121 min zt. Najwiecej $rodkéw na cele zwigzane
z OZE w ramach Regionalnych Programéw Operacyjnych wydatkowano z RPO w wo-
jewddztwie lubelskim, najwiecej z badanych regionéw - 32% [Rozwdj 2018, s. 87].
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Charakterystyka subiektywnych opinii wybranych firm
rodzinnych w wojewddztwie lubelskim

Ze wzgledu na wszechobecnos¢ stosowania wymogow ekologicznych, ktére do-
prowadzajg do coraz wiekszych zmian w podejsciu do problemu racjonalnego
korzystania z zasobéw naturalnych, a tym samym do racjonalnego zarzadzania
energia, po raz pierwszy w trzeciej edycji badan zapytano o opinie przedsiebior-
cow wobec dziatan proekologicznych w zakresie inwestycji w OZE. W kolejnej edy-
cjach nastagpita kontynuacja badan w podjetym temacie, co umozliwito dokonanie
oceny, czy spoteczenstwo widzi przysztos¢ w OZE jako sposéb na pozyskiwanie
LZrbwnowazonej energii”.

Tabela 5. Zestawienie wybranych pytan z kwestionariusza badan

odpowiedzi TAK

Lp. | Tres¢ pytania:

Il edycja IV edycja
2014— wtym: FR 2017 wtym: FR
2016 2018
Czy spotkali sie Panstwo z pojeciem
1. Odnawialnych Zrédet Energii? 95,9% 48,3% 93,7% 52,9%
2. | CayspotkalisiePanstwozpojeciem | 75195 | 37400 | 900% | 486%
Czy uwazaja Panstwo, Ze instalacje
3. fotowoltaiczne sg bezpiecznym 81,6% 39,5% 92,9% 51,4%
zrédtem OZE?
Czy zdecydowaliby sie Paristwo na
4 montaz takiej instalacji? 67,3% 33,3% 88,6% 48,6%
5. Czy popieraja Panstwo zwiekszenie 93,9% 46,3% 97,1% 54,3%

udziatu OZE w produkcji energii?

Czy widza Panstwo przysztos¢ w OZE
6. jako sposdb na pozyskiwanie ,zréw- 87,8% 44,2% 90,0% 50,0%
nowazonej energii”?

Czy mysleli Paristwo nad inwestycja,
7. ktora przyczynitaby sie do poprawy 48,3% 23,8% 50,0% 32,9%
stanu Srodowiska?

Czy problem pozyskania energii ze

zrédet alternatywnych i jej koszt jest o o o o
8. istotnym zagadnieniem w Panstwa 25,2% 15.0% 28,6% 15,7%
firmie?
Czy w Panstwa firmie jest osoba/
9. stanowisko odpowiedzialna/e za 6,8% 3,4% 7.1% 43%

zagadnienia zwigzane z zarzadza-
niem energia?
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Czy firma poddana zostata kiedy-

10 kolwiek audytowi energetycznemu
* | lub korzystata z ustug specjalisty ds.

energii w ciggu ostatnich 3 lat?

Czy w Panstwa firmie sa wykorzysty-
. wane odnawialne zZrodta energii? 9,5% 6,1% 10,0% 8,6%

8,2% 4,1% 7,1% 7,1%

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych przeprowadzonych w MMSP

wojewoddztwa lubelskiego w latach 2014-2018.

Udzielone odpowiedzi wskazuja, ze znaczna czes¢ przedsiebiorcéw z wojewddz-
twa lubelskiego spotkata sie z pojeciem odnawialnych Zrédet energii w swojej do-
tychczasowej dziatalnosci - Srednio prawie 96% ankietowanych — w tym okoto 50%
firm rodzinnych. Nawet w okoto 10% udzielonych odpowiedzi odnawialne Zrédta
energii sa aktualnie wykorzystane w firmie - w tym w $rednio 7% ankietowanych
firm rodzinnych. Ponadto znaczna czes¢ ankietowanych popiera zwiekszenie udziatu
OZE w produkgdji energii oraz srednio ponad 88% ankietowanych firm — w tym oko-
to 46% firm rodzinnych widzi przyszto$¢ w rynku OZE jako sposéb na pozyskiwanie
,Zrownowazonego dobra” (tabela 5).

Swiadomos$¢ dotyczaca istnienia alternatywnych do konwencjonalnych zrédet
energii nadal dociera do spoteczenstwa bardzo powoli. Przeprowadzona ankieta
sugeruje, ze deklarowany poziom wiedzy o OZE w firmach rodzinnych jest znacznie
nizszy niz wérod ogétu przedsiebiorstw. Srednio 29% ankietowanych firm rodzin-
nych myslato nad inwestycja, ktéra przyczynitaby sie do poprawy stanu srodowiska.
Konieczno$¢ stosowania wymogow ekologicznych doprowadza do coraz wiekszych
zmian w podejsciu do problemu racjonalnego korzystania z zasobéw naturalnych,
a tym samym do racjonalnego zarzadzania energia. Jednak jedynie w 6% przeba-
danych podmiotéw istnieje stanowisko odpowiedzialne za zagadnienia zwigzane
z zarzadzaniem energia, a w prawie 8% ankietowanych podmiotéw firma zostata
poddana audytowi energetycznemu.

Otrzymane wyniki i opinie o OZE zblizone sg do badan ankietowych innych auto-
réw np. [Biskup 2013, ss.116-118], potwierdzajac generalnie pozytywne nastawienie
respondentéw do problematyki OZE.

Zakonczenie
Rozwdj przedsiebiorstw zwiagzany jest z inwestycjami. Inwestowanie jest proce-
sem dtugotrwatym, w ktérym przedsiebiorstwo wydatkuje srodki pieniezne w celu

osiagniecia okreslonych efektéw ekonomicznych w przysztosci. W oparciu na do-
stepnej literaturze i przeprowadzonych badaniach empirycznych, dokonano ana-
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lizy dziatan proekologicznych w zakresie inwestycji w OZE w firmach rodzinnych
wojewddztwa lubelskiego. Przeprowadzone badania ankietowe dotyczyty ogétu
zagadnien dziatalnosci inwestycyjnej MMSP w wojewddztwie lubelskim, ze szczegdl-
nym uwzglednieniem inwestycji w OZE.

Czynniki utrudniajgce dziatalnos¢ inwestycyjng mozna podzieli¢ na dwie grupy:
finansowe i informacyjne, zwigzane z posiadaniem okreslonej wiedzy.

Podsumowujac rozwazania na temat uwarunkowan informacyjnych w zakresie
OZE, mozna stwierdzi¢, ze w firmach rodzinnych znajomos¢ pojecia OZE, sposo-
boéw wykorzystania i ich udziatu w produkcji energii jest nizsza niz przecietna ogo-
tu przedsiebiorstw. Zjawiskiem pozytywnym jest jednak to, ze odsetek podmiotéw
wykazujacych znajomos¢ pojec i ich roli wzrasta, zaréwno wsréd firm rodzinnych,
jak i ogétu przedsiebiorstw. Badania wskazuja, ze w zakresie przekazania informacji,
znajomosci metod pozyskiwania energii i Swiadomosci spotecznej wsréd firm ro-
dzinnych jest jeszcze wiele do zrobienia.

W firmach rodzinnych wojewddztwa lubelskiego nizsze (niz wsréd pozostatych
podmiotéw) jest réwniez wykorzystanie OZE i ponoszenie wydatkéw inwestycyj-
nych w tym zakresie. Jak wynika z badan, niska aktywnos$¢ inwestycyjna przedsie-
biorstw w tym obszarze wynika nie tylko z braku $wiadomosci czy potrzeb podejmo-
wania takiej dziatalnosci. Przeprowadzone badania wskazuja, ze czynnik kapitatowy
stanowi wazne utrudnienie zwigzane z wdrazaniem inwestycji. Ocena wysokosci
ponoszonych przez badane podmioty naktadéw inwestycyjnych (o ile na wdroze-
nie inwestycji juz sie zdecydowaty) wskazuje, ze w ponad 68% przypadkéw firm ro-
dzinnych wartos¢ inwestycji nie przekracza 100 tys. zt (w podmiotach ogétem 51%),
a tylko 15% przeznacza na nie ponad 1 min (podmioty ogdtem - 13%). Jezeli wzigc
pod uwage inwestycje w odnawialne Zrédta energii, wsrod badanych podmiotow
rodzinnych dominuja inwestycje niskocenne i o doraznym charakterze, finansowane
gtéwnie za pomoca zrédet wiasnych.

Po dokonaniu analizy planéw inwestycyjnych przedsiebiorstw rodzinnych okaza-
to sie, ze posrdd nich zaledwie 22% podmiotéw gotowych jest podjaé takie wyzwa-
nie jak najszybciej i z oczekiwaniem, ze Sredni okres zwrotu poniesionych kosztéw
z tytutu realizacji tej inwestycji uksztattuje sie na poziomie nie dtuzszym niz 2 lata.
Natomiast srednio w 43% przedsiebiorcy wykazuja swojg gotowos¢ do podjecia
tego rodzaju dziatan inwestycyjnych, jednak odktadaja je na pdzniej i trudno jest im
okresli¢ szacunkowy czas oczekiwania na zwrot poniesionych naktadéw.

Wojewddztwo lubelskie nalezy do najbardziej nieatrakcyjnych inwestycyjnie re-
giondéw polski, a wartos¢ inwestycji przypadajaca na 1 podmiot nalezy do jednych
z najnizszych w kraju. W zwiazku z tym brak srodkéw finansowych jest w tym re-
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gionie szczegdlnie odczuwalny. Przedsiebiorstwa przeznaczajg niewielkie $rodki na
badania, innowacje czy wspodtprace z jednostkami badawczymi. Chetnie natomiast
deklarujg che¢ korzystania z pomocy dofinansowywanej z innych zrédet.

Od zaangazowania wtadz lokalnych zalezy, jak bedzie wygladata sytuacja w przy-
sztosci, czy zostana stworzone warunki wspomagajace inwestowanie w odnawialne
zrédta energii (co wazne, uwzgledniajgce specyfike regionu w dostepie do bioma-
sy, energii stonecznej i wiatrowej), czy i jak wykorzystane zostang srodki przezna-
czone na wsparcie regionalnej gospodarki przez Unie Europejska, co - jak wskazuja
badania literaturowe - jest priorytetem w wykorzystaniu Programu Infrastruktura
i Srodowisko 2014-2020. Projekty w obszarze OZE beda réwniez wdrazane poprzez
regionalne programy operacyjne. taczne dofinansowanie ze srodkéw UE wyniesie
ok. 1,2 mld euro.
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Minero-Metallurgico, Medida Desde el Manejo
de Personal

Competitiveness of a Family Company in the Mining-
metallurgical Sector, Measured from the Management
of Personnel

Abstract

A research-action study is presented within the family company Minera Tierra Aden-
tro, S.A de C.V,, located in the city of San Luis Potosi, Mexico, which provides advice to
companies in the mining-metallurgical sector. The objective of the study is to measure,
qualitatively, the level of competitiveness that MTA holds as a family company in the
operation it performs as a group-staff within the companies of the mining-metallurgical
industry, analyzed from the management of personnel, considering for this, a qualita-
tive descriptive approach based on an action plan based on the experience and the
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moral and professional vision of the members that constitute it. The result of the action
research is the implementation of the strategic plan, which presents a practical design
of analysis of the personnel management that integrates the family business, with de-
fined parameters; the members of the company, are participants in the construction
as well as responsible for the follow-up of the same, seeking with it, the generation of
improvements that lead to innovation and effectiveness of the operational exercise in
their participation in large and medium-sized companies.

Key words: competitiveness, personnel management, strategic plan

Infroduccion

En conjunto, las empresas familiares representan en la economia de los paises, un
papel fundamental; en América Latina contribuyen con mas del 70% de la gene-
raciéon de empleos, a través del tiempo han logrando una participacion en el PIB
de mas del 50%. Por ello, es relevante realizar investigaciones que se gesten des-
de tratamientos interdisciplinarios, logrando integrar teoria y método vy, enrique-
cerles por diversas especialidades: administracion, economia, politica, historia,
sociologia, entre otras [Romero 2006].

La investigacidn en las empresas familiares, segin Lansberg [1994] citado en Ro-
mero [2006], presenta serios obstaculos debido a la privacidad que ejercen en sus
actividades y resultados, los cuales suelen carecer de sistemas y formatos definidos;
las describe como plagadas de conflictos familiares, gerenciadas en formas no profe-
sionales ademas de cargar con estigmas de inferioridad.

Considerando que una empresa familiar, en suintervenciény asesoria, puede ava-
lar decisiones de impacto trascendental de pequefas, medianas y grandes empresas,
se plantea un estudio de investigacion con enfoque descriptivo de corte cualitativo,
que tiene como objetivo, conocer el nivel de competitividad, a través del fundamen-
to del plan estratégico de trabajo de una empresa familiar expresado puntualmente
en el manejo de personal. Se pretende integrar en él, ventajas competitivas, para con
ello, potencializar la efectividad de las propuestas operativas generadas a los clientes.

El resultado de este estudio, que se desarrolla mediante el método de investi-
gacién-accion, es la medicién cualitativa del nivel de competitividad a través del
manejo de personal, tomando como pardmetros, la probidad técnica, la experiencia
y, la probidad moral y ética de los integrantes de la empresa familiar Minera Tierra
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Adentro, S.A. de C.V., dedicada a la asesoria y consultoria operativa de la Industria
Minero-metaldrgica en México. Esto se logra fundamentando teérica y practicamen-
te, un plan estratégico que permite extraer la informacién para cumplir el objetivo.

Fundamento Tedrico
A cerca de la Empresa Familiar

Las empresas familiares han atravesado procesos de modernizacion tecnolégica, de-
sarrollo organizacional y consolidacion estratégica, con el fin de aumentar su com-
petitividad. Modernizarse ha implicado para estas empresas, actualizacién general e
incorporaciéon de herramientas de gestion gerencial y de informacion para desafiar
la globalizacién e internacionalizacién de la economia de su pais. Tanto gobierno,
como iniciativa publica y privada, han incrementado el apoyo a estas empresas por
medio de gestiones staff como recursos humanos y lo que ello conlleva, ademéds, los
empresarios se han apoyado directamente por medio de asesorias externas, tanto
administrativas como técnicas. Estas acciones han fortalecido la productividad y la
competitividad de las empresas familiares [Romero 2006].

Ward [2005], denota la interaccidn entre la familia y su empresa, definiéndola por
la forma en como se relacionan, participan e influyen en la organizacién empresarial
los integrantes de la familia, lo que puede obstaculizar o facilitar la incorporacién
de procesos y practicas de calidad; en la medida en que los integrantes manten-
gan relaciones positivas, sigan normativas gubernamentales, asi como reglamen-
tos y politicas internas, podran concentrarse en fortalecer la competitividad de la
empresa, evitando distracciones propias de conflictos originados por la mezcla de
emociones e intereses econdmicos.

Esta interaccion positiva, familia-empresa implica: (1) relaciones familiares carac-
terizadas por la cooperacion, union e intereses comunes acerca de la empresa, (2)
estructura organizacional en donde se definan roles, funciones, responsabilidad vy,
(3) un esquema de administraciéon que permita la gestidn profesional de la empresa
con la independencia de los intereses familiares. Se sugiere ademads, que exista la
inclusion de miembros externos que apoyen la labor del empresario [Romero 2006].

Romero [2006] describe, ademas, una caracteristica habituada: las decisiones
e informacién estdn en manos del empresario fundador, por lo que dirige y deci-
de sin consultar al resto de los integrantes de la empresa familiar; tampoco es eva-
luada su gestidon y no permite que nadie maneje o comparta datos claves con ex-
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ternos o incluso entre los mismos miembros, lo que a la postre genera conflictos
familiares, pierde participacion y oportunidades de incluir experiencias externas
para crecer competitivamente.

Como parte de su investigacion, Romero [2006], propone que apoyado con ase-
soria externa, la familia realice acciones en funcion de la empresa, como son: (1) es-
tablecer visién compartida sobre el futuro incluyendo propésitos fundamentales,
(2) definir esquema administrativo que separe intereses empresariales de familiares,
incluyendo espacios fisicos, (3) definir reglas y politicas asi como su participacién
laboral, funciones, cargo, salarios, mecanismo para solucién de conflictos; (4) contar
con participacién externa que funja como mediador entre la familia y la adminis-
tracion empresarial, y finalmente (5) disefar o re-disefar un plan estratégico que
especifique ventajas competitivas.

Competitividad desde el manejo de personal

Una primera aproximacién al concepto de competitividad, es definir competencia.
Rey [2014], describe que competencia es la capacidad de cumplir acciones especi-
ficas, ya que se entiende que los individuos realizan acciones correctas o efectivas
debido a que poseen competencias para asi hacerlo. Constatar que una competencia
estd presente, consiste en asignar una accion al sujeto que la ha ejecutado, siendo
esta asignacion, un reconocimiento y una delacién de responsabilidad.

En torno al concepto de competitividad, se despliegan otras definiciones para
lograr darle amplitud y significado, puesto que no existe una determinacioén en su
formalizacién conceptual. El World Economic Forum [2010], describe la competitivi-
dad en relacidn a instituciones, politicas y factores que determinan la productividad.

Tello [2017] realiza una investigacion de la competitividad fundamentada en el
bienestar de los integrantes de la empresa, concluye entre otras premisas, que para
alcanzar el éxito, se debe considerar la determinacién competitiva de los individuos
al ser incluidos en entornos de retos, personas, objetivos, cambios, procesos.

El Banco Interamericano de Desarrollo (BID), propone éreas de andlisis e indica-
dores para medir la competitividad de las empresas familiares, entre las cuales se
encuentra la planificacion estratégica, que tiene como indicadores el proceso mis-
mo de planeacion estratégica y su implementacién; ademas los recursos humanos,
contando con los aspectos generales, capacitacién, cultura organzacional y, salud
y seguridad, como indicadores [Solano, Pérez, Uzcategui 2017].

Existen tendencias en el dmbito empresarial para promover la competitividad,
las cuales se gestan desde la globalizacién econémica, desarrollo tecnolégico, priva-
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tizacién, desarrollo sustentable, internacionalizacion de la administracion del talento
humano, estilos de liderazgo [Prokopenko 1998] y, para enfrentarlas, se proponen
modelos estratégicos, como el industrial y el basado en recursos, aludiendo al con-
cepto de cluster' y, de organizaciones como conjunto de recursos y capacidades dis-
ponibles para promover desarrollo y crecimiento, respectivamente.

Considerando el manejo de personal como un eje de la medicién de competiti-
vidad, se identifican indicadores de gestion del talento humano, colocando en este
nivel, la participacion y la comunicacién del personal involucrado, ya que si solo se
enfoca la medicién de la competitividad en estrategias, politicas, infraestructura,
tecnologias, procesos, el desarrollo de ésta, sera nulificado debido a que son indica-
dores directos de la medicién de la productividad. Desde esta referencia, se contem-
plan otros pardmetros de medicién, como lo son el compromiso, la responsabilidad,
la capacidad de superacion y la actitud, contribuyendo a los buenos resultados de las
empresas [Montenegro, Alvarez 2011].

Plan estratégico de trabajo

Segun Ward [2006], planeacion estratégica en las empresas familiares, se define como
el desarrollo de una estrategia de negocios involucrando empresa, familia y entorno,
en busca de crecimiento; también, contempla la visidon y planes de accién para alcan-
zar los objetivos planteados.

En el proceso de la definicién de la estrategia, tanto la empresa como la familia,
deben enfocarse en la permanencia, la unién familiar y la participacion de los miem-
bros en las actividades de la empresa, teniendo como reto latente, la interdepen-
dencia entre ambos; el fundamento de esta estrategia es la visién compartida entre
propiedad y empresa [Araya 2017].

La estrategia tiene la finalidad de aprovechar los recursos, las capacidades y las
competencias individuales y de conjunto de la empresa, enfocadas en alcanzar me-
tas en el entorno competitivo [Hitt, Ireland, Hoskisson 2008]. Al respecto, Thomp-
son [2012], describe que la esencia de esa estrategia seran los cambios realizados
para disenar, crear y fortalecer el desempefio a mediano y largo plazo de la empresa,
obteniendo tedricamente una ventaja competitiva, tanto operativa como financiera
frente a su competencia.

1. Cluster: grupo de empresas interrelacionadas que trabajan en un mismo sector industrial y colaboran
estratégicamente para obtener beneficios comunes.
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La empresa familiar debe estar dispuesta siempre a afrontar el cambio, ya que su
continuidad a largo plazo presenta complicaciones que pueden provenir de la inclu-
sion de la familia dentro del sistema empresarial, generando desequilibrio entre las
exigencias y oportunidades de la empresa con las necesidades y deseos familiares.
Para equilibrar, se consideran variables diversas, como el control de la familia en las
decisiones de la empresa, manejo del capital, tratamiento de conflictos, planesy ac-
ciones [Araya 2017]. La planeacion estratégica, se convierte entonces, en un desarro-
llo obligado para la empresa familiar, ya que deben contar con un proceso eficaz que
permita permeabilidad del conocimiento intergeneracional y hacer frente a cambios
socioecondmicos que les faculte ser rentables y tener armonia familiar.

La planeacién estratégica provee a las organizaciones, de objetivos y metas, poli-
ticas de cumplimiento, promueve estudios del entorno, amenazasy planes de contin-
gencias. Diversos autores afirman que deberia ser aplicable a la totalidad de las em-
presas, sin embargo, estudios evidencian que no es considerada como prioridad para
proporcionar mayor competitividad empresarial [Aragén, Rubio, Serna, Chablé 2010].

Organizacion empresarial de Minera Tierra Adentro

Minera Tierra Adentro S.A. de C.V. (MTA), empresa familiar establecida desde 2012 en
la ciudad de San Luis Potosi, México, tiene como objetivo prestar servicios profesio-
nales de alto nivel y ofrecer entrenamiento integral a la industria minera, mediante
consultorias y asesorias tanto operativas como de gestion administrativa, ambiental,
social, de seguridad, etc. Su finalidad es generar valor y presencia en los distritos mi-
neros de México [Martinez, Acosta 2018].

En su estructura constitutiva cuenta con dos socios, cuyo parentesco, la promue-
ve como empresa familiar, ademas esta conformada en su operacién por tres perso-
nas, que aportan conocimiento y funciones multidisciplinarias. MTA, tiene alcance
para contar con respaldo externo de profesionales de ciencias de la tierra, afines y, de
apoyo multidisciplinario, cuando los proyectos de clientes asi lo requieren.

En la figura 1, se muestra el organigrama de la empresa, el cual ademas contiene
las funciones generales que llevan a cabo los integrantes de la empresa familiar.
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Figura 1. Organigrama funcional de Minera Tierra Adentro

* DIRECCION
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y Administrativos

* Operacién Mina y 5 Contraloriay Geologia y Servicios y apoyo
Beneficio Finanzas Exploracién Técnico Exterior Personal
Funcione:
Crammn ) (Commmcon)
L 1
1 1 1
(contabilidad ) [ (" Finanzas ) ( Sequridad ) (Medio Ambiente)
L 1

* Puestos ocupados por familiares

N.B.- Los Asesores y el Apoyo Técnico externo, se realiza en forma puntual cuando se requiere

Fuente: elaboracion propia.

Acerca de los Socios:

Relacién sanguinea: Hermano-Hermano

Rodolfo Martinez Mendozay José Antonio Martinez Mendoza: profesionales
de ciencias de la tierra (Ingeniero Minero Metalurgista e Ingeniero Gedlogo, respec-
tivamente), fundan Minera Tierra Adentro en el aflo 2012 y constituyen legal y juridi-
camente su participacion ante los organismos correspondientes.

Acerca de los asesores activos en MTA:

Relacién sanguinea: Padre-Hijo-Hija

Rodolfo Martinez Mendoza: Director, responsable de operaciones de Mine-
ria y Metalurgia. Cuenta con 50 afos de experiencia laboral en el ramo, habiendo
dirigido unidades mineras desde hace mas de 30 afos. Director en MTA desde su
fundacion ha realizado proyectos en mas de 30 unidades mineras desde pequefnos
mineros hasta unidades de corporativos de impacto internacional como Mexiquem,
New Gold, Arian Silver, Grupo México, Pefoles, entre otros.

Rodolfo Martinez Torres: Responsable de Planeacion e ingenieria, Ingeniero In-
dustrial y de Sistemas de profesion, incluyendo experiencia educativa en Ingenieria
Minera. Su experiencia laboral reune 15 aflos como operativo con contratistas mine-
ros, siendo responsable de unidades y proyectos con equipos de trabajo de hasta 50
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integrantes. Dos afos laborando en MTA como asesor operativo y de innovacién del
trabajo en proyectos mineros de impacto internacional.

Rosa Elia Martinez Torres: Responsable Administrativa. Ingeniera Industrial y de
Sistemas de profesién, especializada en ciencias de la educacion y ciencias en inge-
nieria administrativa, cursando actualmente estudios doctorales, con lineas de inves-
tigacién apegadas al dmbito minero.

Acerca de asesores profesionales externos de MTA

Relacién sanguinea: No existe.

Marco Antonio Navarro Gallegos: Ingeniero Minero de profesién, con mas de 40
anos de experiencia. Experto en temas ambientales, perito en seguridad minera, for-
ma parte del staff de asesoria desde 2016, brindando formalidad y experiencia, la cual
genera en empresas internacionales como Pefoles, Frisco, Arian Silver entre otras; ac-
tualmenterepresentantede calidadyseguridad deNew Gold comointegrantede MTA.

Jorge Adalberto Navarro Galindo: Ingeniero Civil de profesidn, estudios de
posgrado en Administracion y especialidad en Mercadotecnia., con mas de 30 afos
de experiencia laboral en areas de Direccién, innovacién tecnoldgica y ventas, Ex-
perto en trato directo con clientes, negociador internacional y director operativo
con equipos de trabajo multidisciplinarios. Colabora con MTA como representante
de firmas internacionales.

Gedlogos, topdgrafos, metalurgistas, mineros, profesionisas varios: Profesio-
nales con experiencia en campo en el sector minero; expertos en levantamientos en
micro y macro escalas, métodos de vanguardia amigables con el medio ambiente.
Colaboran esporadicamente con MTA cuando los proyectos asi lo requieren.

Investigacion-accion: metodologia

Romero [2006], clasifica los enfoques de estudios de las empresas familiares en
cinco planos, en los cuales, los analisis pueden generar investigaciones fructiferas en
el sector empresarial: (1) suseciéon generacional, (2) evolucién o ciclos histéricos, (3)
estrategia y resultado econémico, (4) dindmica de relaciones intrafamiliares y efectos
en la empresay, (5) condiciones del entorno.

Para efectos de este estudio, se utiliza un instrumento de medicién elaborado
por Diaz [2012] con la finalidad de determinar la relacién entre planeacion estraté-
gica y desempeiio de las empresas familiares de una localidad en el estado de Pue-
bla. Se identificaron en él, los aspectos que sefiala Romero [2006] en cuanto al en-
foque de dindmica de relaciones intrafamiliares y efecto en la empresa, asi como
el fundamento de los autores antes mencionados, quienes avalan la planeacién
estratégica ejecutada desde el eje de recursos humanos o manejo de personal,
con parametros definidos que son: experiencia y competencia de los individuos,
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formacion profesional y probidad técnica y moral. Dada esta delimitacién, se ex-
traen los enunciados del instrumento y se adapta para la obtencidn puntual de la
informacion en este estudio buscada.

El instrumento es aplicado a los tres miembros activos de la empresa fami-
liary, a dos integrantes que forman parte del staff de apoyo directo, teniendo enton-
ces una total de cinco aplicaciones para extraer la informacién cualitativa deseada.
Se hace énfasis en el método investigacidon-accidn, debido a que las investigadoras
de este estudio, fueron participes activas de la medicidn y la creacion del plan.

Identificacion de pardmetros a medir

Para analizar o medir la competitividad de la empresa familiar, se conjugan campos
del conocimiento como la economia, teoria de la organizacién, economia internacio-
nal, direccién estratégica, finanzas, mercadotecnia y organizacion industrial [Cami-
son, 2014], de los cuales se extraen como campo la teoria de organizacién y direccién
estratégica. Es importante aclarar que Camisén [2014] promueve medir el grado o ni-
vel de competitividad de las empresas, y no si esta presente o ausente.

Considerando el instrumento de medicién y el fundamento literario, se consideran
para medir la competitividad de MTA, pardmetros propios del manejo de personal:

1) nivel de educacidn, capacitacidon y uso de tecnologias de comunicacion, rota-

cién de personal, para formalizar la probidad técnica de los individuos;

2) planeacidn estratégica, control de 6rganos y asesores externos, para confor-

mar la experiencia individual y de conjunto.

3) politica de recursos humanos, sistemas de control y gestién del desempefio,

norma empresa-familia, ambiente y cultura familiar, comunicacién y liderazgo

para describir la probidad moral y ética.

Resultados

Luego del andlisis por parte de las investigadoras y, la ejecucion de algunas propues-
tas para trabajo practico con el Director y su personal, se realizé un ejercicio para re-
vision de la informacion recabada. Este fue formalizado con la presencia de los cinco
integrantes considerados “base”, quienes en sesién conocieron y analizaron la infor-
macién y, con base en ella, presentaron propuestas para crear un plan estratégico
especifico que promueva el fortalecimiento y la transparencia conceptual y practica
de la relacion familia-empresa. Ademas, se percibié concienzudamente, la medida de
competitividad con base en los pardmetros investigados:
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Probidad Técnica de los individuos

En funciéon de los parametros medidos, se considera que la probidad técnica, se pue-
de expresar en funcién del nivel educativo, siendo éste, multidisciplinario, pero con
un claro enfoque hacia el sector minero-metaldrgico, con lo cual las propuestas, co-
tizaciones, estudios previos, son eficientes y de pronta elaboracién y entrega, lo que
genera confianza a los clientes; ademas ésta probidad brinda a MTA, la oportunidad
de ofrecer soporte técnico-operativo al sector minero en areas interrelacionadas
y necesarias: finanzas, medio ambiente, seguridad, manejo puntual del personal, ma-
nejo y uso de explosivos, entre otras.

Se destaca ademas, una premisa importante, cuando se refiere a los proyectos
en desarrollo (asesoria a una unidad minera), la seleccién del personal externo para
atenderlos esta basada necesariamente en el perfil profesional (afin a ciencias de la
tierra), sin embargo, para apoyo de algunos servicios, la experiencia en el medio es
suficiente, siendo la capacitacion un valor agregado a este parametro.

Cabe mencionar, que éste adiestramiento, no se lleva a cabo dentro de MTA, sin
embargo, el personal cuenta con basto conocimiento teérico y de campo derivado
de capacitacion in situ, por iniciativa personal y/o, adquirido en sus trabajos previos
o de base. Una caracteristica importante que se considera también, es que todos los
miembros, internosy externos, cuentan minimo con estudios académicos de nivel su-
perior comprobables, ya que con frecuencia se requiere “avalar oficialmente” proyec-
tos, documentos, certificados, actas, minutas, que se generan del trabajo realizado.

En su totalidad, el uso de tecnologias es 100% aprovechado y en cuanto a la ro-
tacién, por parte de la familia no se ha presentado, los asesores externos no se con-
sideran realmente para afectar este pardmetro, pues son personas que se contratan
de ser requeridas por la naturaleza del proyecto que se desarrolla.

Experiencia

El pardmetro planeacion estratégica, presenta varias diferencias en las respuestas,
pues existe un eje de operacién, sin embargo es conocido Unicamente por los in-
tegrantes de la familia. En el ejercicio conjunto realizado, se analizan las fortalezas,
debilidades, amenazas y oportunidades que se expresaron, éstas son, luego de exa-
minarlas, integradas, para su facil manejo en dos rubros: condiciones benéficas y con-
diciones de oportunidad (figura 2).
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Figura 2. Condiciones para establecer la planeacion estratégica de MTA

Condiciones benéficas Condiciones de oportunidad

+ Pleno conocimiento de la industria minera . .
+ Constituida como empresa mexicana por el

- Contactos con técnicos especialistas .
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- Contactos con personal de operacion o A . .
+ Posibilidad que surjan conflictos de intereses

- Aplicacion de “buenas practicas” por MTA
- Posibles fallas y/o diferencias en asesores

+ Miembros familiares con diferente especialidad
externos

- Interaccion plena entre el personal
+ Duda del cliente al ser empresa familiar

- Aplicacion de retribuciones legales al personal . .
- No existe un fondo para soportar crisis

operativo L
econdmicas

+ Metas en comin sobre la familia y la empresa . .
- Poder de decision entre socios

Fuente: elaboracion propia.

No se cuenta con érganos o protocolos que regulen la operatividad de MTA; en
cuanto a los asesores externos, el apoyo que estos brindan, se reconoce como inva-
luable y necesario, pero no ha sido descrita su funcionalidad de manera formal.

La destreza, sapiencia y pericia que el personal de MTA denota, ha logrado equi-
librar la falta de parametros evaluados por la planeacion estratégica empresarial, de-
mostrados estos, por los afos de experiencia individual y acumulada con el que los
asesores de la empresa cuenta, tanto los familiares, encabezados por el Directory, los
externos, a quienes se invita a trabajar por la capacidad y efectividad que han demos-
trado en su quehacer profesional. Se considera que la experiencia demostrada, es
una ventaja competitiva sobre otras empresas que brindan asesoria al sector mine-
ro-metallrgico, ademas que le permite ofrecer un servicio integral y no solo puntual.

Probidad ética y moral

Este parametro, tiene su cimiento basicamente en la armonia familiar, la cual brinda
valores que expresan de forma undnime, como lo es el respeto entre asesores y, de
manera clara hacia el Director, quien a su vez, expresa confianza y unién hacia el resto
del equipo, tanto familiares como externos.

Los intereses empresariales y familiares, asi como cédigos de comportamiento
y ética no se han documentado; se lleva a cabo un compromiso en el desarrollo de
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este estudio, en la cual se establecen fechas de reunién paraformalizar algunas premi-
sas que puedan ser expresadas como valor agregado y asi los clientes, lo reconozcan.

Competitividad en funcién del manejo de personal

A través de este estudio, el Director y resto de los participantes e integrantes activos
de la empresa, reconocen un nivel medio de competitividad, generando compro-
misos de participacién en aquellos pardmetros que no se cumplieron o no han sido
formalizados adecuadamente. De esta evaluacién, surge de la descripcion cualitativa
de los parametros de medicién de la competitividad, un esquema particular de ope-
ratividad que distingue el quehacer y compromiso con los clientes del sector minero
por parte de MTA (figura 3), que ofrece servicios especializados integrales.

Figura 3. Esquema tradicional vs Esquema de innovacion de MTA

Asesoria y operacién
especializada

Geologia Planta de Geologia | g— > Planta de

Exploracion Exploracion Beneficio
Servicios ontabilidad Servicios ontabilidad
Técnicos v Finanzas Técnicos v Finanzas

Esquema general de apoyo a las empresas Esquema propuesto por MTA a las empresas

Fuente: elaboracién propia.

Conclusiones

La medicién de la competitividad en funcién de parametros cualitativos del manejo de
personal, se analiza y estructura de una mejor manera, a través de la implantacién de
un plan estratégico; en este estudio, parcializarlo de esta forma, significé para las inves-
tigadoras, efectividad al presentarlo al Director y fundador de la empresa familiar, pues-
to que a pesar de su disposicidn, permanece un comodo pensamiento de control al res-
pecto de la operatividad ante los proyectos llevados a cabo con los diferentes clientes.

La aceptacion de la interpretacion de los datos recabados vy, previo a ello, la dis-
posicion de los integrantes de la empresa para generarlos, proporcion6 a las inves-
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tigadoras, la oportunidad de cumplir el objetivo inicial del estudio al medir el nivel
de competitividad.

Durante el desarrollo de este estudio, se hacen explicitos diversos conceptos
operativos y de estrategia no considerados y otros no tratados formalmente, lo que
representa para MTA una oportunidad de establecer controles sistémicos y de ges-
tién, habiendo establecido una primera fase de la planeacion estratégica empresa-
rial, realizada en funcién de pardmetros del manejo de personal.

El esquema de trabajo de MTA es flexible, depende de la operatividad y necesi-
dades de las unidades pequenas, medianas y grandes del sector minero-metaldrgico
que han depositado su confianza, para que se conviertan en proyectos que se gesten
de inicio o continuidad, segun sea lo conveniente, y lo implemente MTA in situ, por
ello, la creacion de un esquema de innovacion para atender las necesidades de los
clientes con “mejores précticas”, es un resultado considerado como un valor agrega-
do de este estudio.
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Abstract

The micro, small and medium enterprises are very important in the economy and in em-
ployment both at the regional and national level in Mexico. About 70% of new companies
do not reach the third year of life, the context is diverse, but mainly the factors that can
be identified are related to the financial, competitiveness and internal aspects. One of the
challenges facing family businesses is related to decision making, either due to lack of
knowledge on the part of the owner, i.e. the entrepreneur, for not detecting niche markets
or the company does not work in the absence of the employer. In this article, we review
various conceptualizations of the family business and decision making. The methodology
is qualitative with documentation review and case study of a dermatological clinic in Ma-
zatlan, Mexico. The results allow us to understand the particular forms in the decision-ma-
king that have allowed their constant growth during twenty years.

Key words: Diachronic analysis, decision making, family business



Ada Olimpia Calderén Marin, César Miguel Maldonado-Alcudia, Emesto Renato Silva Garcia

Infroduction

In Mexico, micro, small and médium enterprise - MSMEs — are very important in the
economy and employment at both the regional and national levels; there are more
than 4.2 million economic entities, of which 99.8 correspond to that category and
have become a great support in the economy by contributing more than 42% of the
national GDP, micro enterprises hire 78% of total employment [Arana 2018]. Family
businesses in Mexico are classified according to the number of workers. The micro
businesses have one to ten employees, the small ones: eleven to fifty and the me-
dium sized ones: fifty-one to two hundred and fifty.

In the economic census of the National Institute of Statistics and Geography
[INEGI 2009] it is mentioned that at the national level MSME companies represent
the segment of the economy that comprises the greatest number of economic en-
tities and employed personnel. Regardless of the number and / or percentage that
it represents, it has a high rate of decline, about 75% disappears prior to reaching
three years of life, primarily the factors that can be identified are related to financial
aspects, lack of formality, lack of a solid plan or a well-designed strategy for growth,
competitiveness and the family component [Arana 2018].

One of the challenges faced by family businesses, specifically micro-enterpri-
ses, is related to the decision-making process of the owner, due to lack of skills and
knowledge about management and strategic business vision. Taide Alvarez [cited
by Pineda 2018] points out that these companies are born out of necessity and
their founders require training because they hardly have basic education, that is
how they achieve returns, but have no internal control.

In this study we review the concepts related to the family business, stages of its
growth, decision making, to later focus attention on the case study of a dermatological
company, its evolution and the decisions that were made for its emergence and increase.

Family business

In this section we review the multiplicity of factors that affect the conceptualization
of the family business. The various edges in their design are determined if, due to
the intrinsic subjectivity of the researchers and the various case studies, however,
they take on objectivity from the different geographical, political, social and cultural
scenarios of the developed and developing countries of the world.

According to Duran [2013] “the family business is a business governed and / or
administered with the intention of shaping or pursuing the vision of the family that
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maintains a dominant coalition controlled by its members or small number of fami-
lies, in such a way which is potentially sustainable over generations of family or fa-
milies”. Gallo and Domenec [2004, cited by Molina 2016] characterize them as those
companies whose power of decision is in a family, the responsibilities of government
and direction are carried out by some of its members and at least some members of
the second generation are incorporated in the company.

Salo Grabinsky [2016] says that it is constituted by two or more family members
or families that act as its owners and operate it by making decisions of all kinds: legal,
operational, managerial and strategic.

Among the conditions that characterize family businesses the following are iden-
tified: 1) transfer of business through different generations; 2) ownership and ma-
nagement mostly in the hands of a family, and 3) the involvement of said family in
everything concerning the signature.

Lozano and Salinas [2006] mention five attributes: 1) one or more families have
significant participation in the company'’s social capital; 2) the whole family fulfills
a role within the company; 3) the family exercises control of the company; 4) there is
a member of the family who participates in the management of the company; and
5) a principle or vocation of continuity be maintained, incorporating the following
generations.

Casillas, Diaz and Vasquez [2005] mention three aspects that define family busi-
nesses:

1) Ownership or control of the company: it is defined based on the percentage

of family participation in the capital of the company or that a relative takes char-

ge of the control of the company.

2) The power that the family exercises over the company: it is defined by the

work carried out in the company by the family members. In many cases it refers

to the family that owns executive functions in the company or to the general
director of the company is a member of the ownership family.

3) The intention to transfer the company to future generations: it is defined in

relation to the desire to maintain in the future the participation of the family in

the company, the number of generations of the owner family that intervene in
it or the fact of that the direct descendants of the founder have control over the
management or ownership of the company.
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Life cycle of the family business

In Mexico, 75% of family businesses disappear prior to reaching three years of life.
Grabinsky [2016] points out that out of every 100 family businesses that are crea-
ted, only 30 reach the second generation, and of those 30 only 10 go to the third or
fourth generation. Those that manage to overcome the five years, generally prevail
transiting through a life cycle.

Dodero [2010], mentions that family businesses experience a life cycle of four stages
characterized by crises that can make the organization fail if they are not overcome, in
this sense it is mentioned that success is in how the family is involved in the company.

Image 1. Life cycle of the family business
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Source: Dodero [2010].

First stage: it is the initial stage of the life of the company, when the founder
takes advantage of an opportunity for its beginnings. The founder is an entrepre-
neur, assertive and has great ability to solve problems that arise, he is the one who
performs various functions, many of the decisions he makes are based on his own
intuition. At this stage the main obstacles are the lack of liquidity, the low producti-
vity to be founded is in the founder and must make decisions regarding the hiring of
people who can trust and delegate tasks.

Second stage: Growth by the founder’s leadership: A different organizational
structure is manifested by having hired personnel, however, communication is quite
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informal and becomes complex as a result of the new structure. In this stage the chil-
dren of the founder are integrated generating a superposition of roles, presenting
a conflict because he is the head of the family and the head of the company. Given
this duality, it is difficult for the children to see them as head of the organization; the
confusion about those roles provoke discussions in the work and family life.

When the children have finished university studies, the vision and style of direc-
tion of parents and children will not coincide, the children will try to express their
ideas, so the father must know how to communicate his vision, his business model,
and inculcate the passion for the company and feed their dreams so that they feel
committed to taking the organization forward at all costs.

Third stage: Growth by the entrepreneurial contribution of the children. Family
management: when the death of the founder occurs, the succession becomes a di-
fficult subject to deal with among the children, it is not known exactly what the di-
rection of the company will be like and how the brothers will understand each other
to run the company. Hence the importance that the founder had determined in his
lifetime to whom it corresponds to manage the power and finances of it.

Fourth stage: Growth by professional corporate governance: at this stage the
power is shared by the children, the decisions must be agreed for the benefit of
the company and above personal interests. It is necessary to develop managerial
competences to face the endogenous and exogenous challenges from a market
in constant change derived from globalization and to become a more complex
and competitive organization. The management of family businesses should
emphasise respecting the principles of transparency, responsibility and equity
[Dodero 2010].

Decision-making in a family business

The decision-making in the family business is a fundamental responsibility that the
family has towards their business, since it involves the choice of a series of steps that
are being built in many cases with praxis and that are permeated in the positive re-
sults or negative throughout the life cycle of the business., i.e., each family business is
a world because of its particular characteristics.

For Herbert A. Simon [1979] from a psychological conception, decision making
refers to the cognitive processes that develop in the mind of the individual and who-
se primary goal is the choice of a course of action that helps solve a problem.

Riquelme [2018] points out that the decisions of the business owner are carried
out intuitively, being an unconscious approach, due to extensive experience, also
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rationally elaborating simple models in which they analyze the characteristics of the
problems without emphasizing the complexity.

From a macroeconomic view the management of family businesses seems not
to be as complicated as that of large companies, the owner and/or family members
must make decisions that affect the business as well as the family to achieve the
goals set and achieve a growth Jamaluddin and Dickie [2011, cited by Contreras and
Lépez 2013]. In such a way the decision making represents a responsibility of the
family towards their business, because the objectives and the ways to obtain them
are defined in this process.

Contreras, Lépez [2013] point out that the decision-making styles of family busi-
nesses are closely related to values, experiences and the business culture. Vance, Gro-
ves, Paik and Kindler [2007, cited in Contreras and Lopez 2013] classify decision-ma-
king styles as linear and non-linear. The difference between the two is that linear
thinking prefers the use of external information to guide its decisions, this informa-
tion can be concepts, data, deductions, evidence and facts; while the non-linear style
is based on internal sources, such as forebodings, intuition, experience and empathy.

According to the authors, no decision-making style is better than others, since it
will depend on the context in which the company is located and the situation that
arises, that is why there is no appropriate style for all cases and it is the responsibility
of the directors use different styles to solve different problems.

The decisions of companies can be carried out through different processes, ac-
cording to Contreras, Lépez [2013], some of the categories identified in the deci-
sion-making of the family business are as follows: autocratic, democratic, contingent
and external advice:

Autocratic refers to the fact that only one person, the director or head, makes
the decisions without asking for advice from the company’s collaborators, within
this category it is also distinguished who will assume the responsibility of the leader:
patriarchal autocratic - if it is a single man, matriarchal autocratic - if it is only one
woman; autocratic in a nuclear family - if it is centralized between sibling children
and autocratic by hierarchy — when it is the eldest of the family.

The democratic category implies a process based on the opinion of the majority
of the participants, while the category of contingent refers to the decision making
based on the needs that arise during the operation of the company. And finally, ex-
ternal advice requires consulting with experts in the field in order to make important
decisions.
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Methodology

The methodology used for the present investigation is of a qualitative type with do-
cumentary review and a case study of a family group located on the northwest coast
of Mexico; Mazatlan Sinaloa. During the fieldwork process, simple direct observation
was carried out in the selected company, as well as interviews with the two fami-
ly members who hold key positions in the company, in order to identify the deci-
sion-making process, from the start of the business to the growth, stage in which it is
today after twenty years.

Case study. Diachronic Review

The study was carried out in a commercial company; the same that is conformed by
two activities of the branch of services. It is a Dermatology Clinic located in Mazatlan,
Sinaloa, Mexico. It was founded in 1993 by a dermatologist and his wife, its strength
is that entrepreneurship activity is run by a doctor, based on his knowledge of his
specialty: dermatology, as well as the needs that prevail both in the municipality and
in the state of Sinaloa, Mexico.

First seven years of operation: Stage of the founder

In 1993 he started the operation of a dermatological medical office that provided
service to the community of Mazatlan and nearby towns, as time went by, the doctor
detected a business opportunity when he realized the need for specialized drugs
in the field, as patients informed him about the shortage and difficulties to obtain
them. Some of the factors that appeared were: lack of medicines in pharmacies; they
were not in enough of the prescribed medications; loss of time to locate medications,
among others. The doctor and his wife, after analyzing the characteristics of the mar-
ket in which they ventured, made the decision to operate a dermatological pharmacy.

One of the challenges they had to face, as well as most of the microenterprises,
was focused on the financial aspect. They did not have enough capital to carry out
this activity, for which they established agreements with suppliers of two specialized
laboratories to sell products on consignment. It was only after four years, in 1997,
that they started the specialized pharmacy business with a capital of approximately
$15,000.00 pesos and about 80 dermatological products.
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In the year 2001, they introduced medicines made by themselves to maximize
the financial benefit, and they hired a person dedicated to that task of preparation
of creams, that decision had a positive result since a cream generated 30% of profit.

Seven years later, they analyzed that patients of the dermatologist did not buy
their medicines, because the doctor’s office and the pharmacy were not nearby,
concluding that they should look for an installation that would allow them to be
together physically (pharmacy and dermatologist), it is then that they invested in the
purchase of a property to locate the office and pharmacy.

Eight to twelve years: growth for the founder’s leadership. On March 10, 2005,
they made a change of address in order to be located near each other, by then, they
were offering approximately 10 high-level dermatological laboratories and 300 pro-
ducts. As time passed, they could see that the proximity was very favorable both for
their growth and to consolidate the service and the sale of products.

The competition was analyzed and how the market moved in the question of
both dermatological and cosmetic demands that society had. The potential clients
were inclined to some cosmetic and beautification services, in this sense surveys
were conducted with the patients asking about their neighborhood of origin, who
referred them and what other need they had, in addition to their dermatological
problem and this was how they visualized the needs for the cosmetic works that
people requested.

Thirteen to eighteen years: in February 2009, they acquired 5 high-tech devices
focused on photo rejuvenation, cellulite and/or weight problems, laser for photo re-
juvenation, laser for hair removal, and dermabrasion; There was also a need to train
the staff for the proper use and application of each of the devices. In this sense, the
greatest competitive advantage that they would have compared with their compe-
titors was to have trained and certified personnel in the equipment and have the
endorsement or support of the dermatologist.

In this way, the circle of medical consultation needs was closed, as well as the su-
pply of medicines, both patents and preparations, and cosmetic needs. In that sense
even when they were in the same clinic working with the same capital, they wanted
to operate separately, but administratively the decisions were made by a single per-
son. As time went by, they increasingly positioned themselves in the market covering
the cosmetic needs, that is, due to the strength of having the specialized recommen-
dation of a dermatologist, a situation that does not prevail in the competition due to
not being in the same case.

It was perceived that both the space and the physical conditions in which they
were found were not suitable for joint operation and it was decided to perform a re-
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modeling and adaptation of the physical spaces to give it a more clinical appearance
than at home as it had initially been acquired.

Together, the decision is made to draw up a line of products endorsed by a der-
matological laboratory with around 35 products to address various dermatological
problems. These products have the image of Pharmacy Dermaklyn.

Nineteen years to the present: in February 2014, the Dermatology Clinic of Ma-
zatlan presented a new image where the pharmacy was on one side with 24 speciali-
zed laboratories and more than 768 products. With a line of products and own image
with more than 15 products made in the same drugstore, besides having 3 perma-
nent employees, on the other hand the services of the dermatologist has more than
25 years of professional experience and recognition in the Mazatlan community, and
a nurse that assists him in the diverse procedures that his profession requires as well
as the appropriate equipment.

Finally, in the cosmetic area, there are 7 different devices to cover the following
needs: cellulite and/or weight problems, laser for photo rejuvenation, laser for hair
removal and dermabrasion.

The Dermatology Clinic has a secretary, external cleaning staff and everything is
managed by an administrator.

Discussion

Decision making is understood as cognitive processes that develop in the mind of
the individual and whose primary goal is the choice of a course of action that helps
solve a problem [Simdn 1979]. In the case of the Dermatology Clinic of Mazatlan, de-
cision-making has been carried out rationally and based on simple market analyses,
even when they were carried out internally, it helped them to make decisions regar-
ding new products, expansion and diversification of the services that it currently has.

The integration of the successors to the family business is an important moment
in its adaptation to the operation of the company, this integration should respond to
a family continuity planning in the business that favors its growth. Hence the impor-
tance of delimiting the percentages of family participation in the capital and control
of the company; the positions, functions and hierarchy that they will occupy and the
future participation of the family to determine the participation of the direct des-
cendants of the founder who will have control and management of the company.
In this sense, in the case of the study being addressed, there is still no need to carry
out a generational succession in power and/or control, but when this happens it is
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important that they evaluate and apply a family protocol that defines the decisions
that the participants will have and of all the businesses generating a clear work envi-
ronment and without loss of control in important aspects such as the financial one,
that is, a new unknown stage for the decision making of the business.

Conclusion

The MSMEs are characterized by focusing their decision-making and organization
under simple structures and in the divisional way as they grow. An adequate plan-
ning of the future of the business is crucial to define the way in which the members
of the family will be incorporated in those structures, positions, power to exercise and
participation in the stability of the company.

The erroneous decisions made in companies for the lack of delegation or concen-
tration of power can lead to the extinction of the business; even though it is not the
problem in the case study that is addressed, it is important to take it into considera-
tion. Some owners or founders have the presumption that while they are in charge of
the business, everything will work well and that the children will learn from them and
that when their successors have to take the reins they will already have the necessary
experience for the continuity and guarantee the good functioning of the company.
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Abstract

The study analyzed the definition of micro, small and medium businesses in the Polish
and EU legal order, including family businesses, and discussed the importance of these
businesses. The author discusses basic and substantively relevant issues related to gran-
ting sureties and guarantees by Bank Gospodarstwa Krajowego (BGK) as part of gover-
nment suretie and guarantee programs, especially the Entrepreneurship Support Pro-
gram (ESP), which since 2013 is an effective tool for supporting development activities
of family businesses. The aim of the study is to assess the importance of government
suretie and guarantee programs from the point of view of family businesses.

In the conclusions, the author states that family businesses are businesses with a high
level of creativity, which use and promote science achievements (new technical and
technological solutions). The BGK sureties and guarantees are an important element of
the system supporting the development of family businesses, which affects the impro-
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vement of the socio-economic situation of their regions and the increase of competiti-
veness in these areas. The ESP serves not only the development of family businesses,
but also the sustainable economic growth of the state based on knowledge and orga-
nizational excellence. The study uses several research methods: dogmatic, legal compa-
rative and analytical.

Key words: sureties, guarantees, Bank Gospodarstwa Krajowego, family businesses

Wprowadzenie

Poreczenia i gwarancje udzielane przez Bank Gospodarstwa Krajowego podlegaja
regulacji ustawowej i odgrywaja istotna role w aktywizowaniu postaw prorozwojo-
wych w sektorze mikroprzedsiebiorcéw, matych i $rednich przedsiebiorstw (MSP),
w tym firm rodzinnych. Ustawodawca uregulowat podstawowe zagadnienia zwigza-
ne z omawianymi instrumentami finansowymi w Ustawie z 8.05.1997 r. o porecze-
niach i gwarancjach udzielanych przez Skarb Panstwa oraz niektére osoby prawne
(uPiG). Analizowane w niniejszym opracowaniu poreczenia i gwarancje sg udzielane
przez Bank Gospodarstwa Krajowego (BGK) w ramach rzadowych programoéw po-
reczeniowo-gwarancyjnych, przy czym chodzi tu o zabezpieczenie sptaty kredytéw
i pozyczek, wykonania zobowigzan wynikajacych z emisji obligacji oraz wykonania
innych zobowiazan, w szczegdlnosci nalezytego wykonania umowy lub wniesienia
wadium. BGK prowadzi dziatalnos¢ w omawianym zakresie w formie bezposredniej,
udzielajac poreczen i gwarancji, jak réwniez poprzez wykonywanie zadan w zakresie
rozwoju systemu regionalnych oraz lokalnych funduszy poreczeniowych.

Istotnym czynnikiem warunkujagcym dalszy wzrost gospodarczy w Polsce jest
wspieranie dziatalnosci sektora MSP, w tym firm rodzinnych, ktére maja zdolnosé szyb-
kiego reagowania na zmiany w otoczeniu, wieksza sktonnos¢ do podejmowania ryzyka
zwigzanego np. z wprowadzaniem nowych rozwigzan technicznych i technologicz-
nych, zdolno$¢ do efektywnej komunikacji z otoczeniem, i to zaréwno z réwnorzedny-
mi podmiotami, jak i organami pafnstwowymi i konsumentami. Jednocze$nie jednak
prowadzonej przez firmy rodzinne dziatalnosci gospodarczej towarzyszy ryzyko trud-
nosci w pozyskiwaniu $rodkéw finansowych na dziatalnos¢ firmy rodzinnej, trudnosci
w pozyskiwaniu kapitatu zewnetrznego czy tez dostosowywaniu sie do przepiséw
prawa powszechnego. W tym zakresie potrzebne jest zatem podejmowanie inicjatyw
i przyjmowanie rozwigzan prawnych przez uprawnione organy panstwowe i inne, ktére
beda sprzyjaty podejmowaniu przez firmy rodzinne decyzji prorozwojowych.
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Celem opracowania jest okreslenie znaczenia rzadowych programéw porecze-
niowo-gwarancyjnych realizowanych przez BGK z punktu widzenia potrzeb firm
rodzinnych. Zagadnienia poruszone w niniejszym opracowaniu sg aktualne, za$
ich analiza potrzebna, ze wzgledu na brak — w literaturze przedmiotu — opracowan,
w ktérych dokonano by analizy znaczenia poreczen i gwarancji udzielanych przez
BGK dla firm rodzinnych. Dlatego tez niniejsze opracowanie stanowi¢ bedzie uzupet-
nienie wystepujacej w powyzszym zakresie luki. Autor wykorzystat dogmatycznga,
prawnoporéwnawczg oraz analityczna metode badawcza.

Firma rodzinna jako mikro, maty i sredni przedsiebiorca
w kontekscie poreczen i gwarancji Banku Gospodarstwa
Krajowego

W uPiG okreslono, ze przez mikroprzedsiebiorce, matego i sredniego przedsiebiorce
nalezy rozumie¢ przedsiebiorce spetniajagcego warunki ustalone w zatgczniku | do
Rozporzadzenia Komisji (UE) nr 651/2014 z dnia 17 czerwca 2014 r. uznajacego nie-
ktore rodzaje pomocy za zgodne z rynkiem wewnetrznym w zastosowaniu art. 107
i 108 Traktatu o funkcjonowaniu Unii Europejskiej z dnia 25 marca 1957 . (dalej: roz-
porzadzenie z 17.06.2014 r.). W uPiG brakuje zatem bezposredniego odniesienia do
przepiséw prawa polskiego, pomimo tego, ze na gruncie ustawodawstwa polskiego
réwniez funkcjonuje definicja legalna MSP.

W unijnym porzadku prawnym odniesiono sie wprost do firm rodzinnych w defi-
nicji legalnej przedsiebiorstwa. W rozporzadzeniu z 17.06.2014 r. za przedsiebiorstwo
uznano podmiot prowadzacy dziatalnos¢ gospodarcza bez wzgledu na jego forme
prawna. Podkreslono przy tym to, ze do przedsiebiorstw nalezy zaliczy¢ w szczegdl-
nosci osoby prowadzace dziatalno$¢ na wiasny rachunek oraz firmy rodzinne zajmu-
jace sie rzemiostem lub inng dziatalnoscia, a takze spotki lub stowarzyszenia prowa-
dzace regularna dziatalnos¢ gospodarcza. Firmy rodzinne zostaty zatem uznane za
istotng kategorie przedsiebiorstw. Opierajac sie na kryterium liczby zatrudnianych
pracownikéw, do kategorii MSP zaliczono przedsiebiorstwa, ktére zatrudniajg mniej
niz 250 pracownikéw i ktérych roczny obrét nie przekracza 50 milionéw euro lub
roczna suma bilansowa nie przekracza 43 milionéw euro. Z kolei mate przedsiebior-
stwo zdefiniowano jako przedsiebiorstwo, ktére zatrudnia mniej niz 50 pracownikéw
i ktérego roczny obrét lub roczna suma bilansowa nie przekracza 10 milionéw euro,
natomiast mikroprzedsiebiorcg jest przedsiebiorstwo, ktére zatrudnia mniej niz 10
pracownikéw i ktérego roczny obrét lub roczna suma bilansowa nie przekracza
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2 milionéw euro. Uznac¢ zatem mozna, ze w celu okreslenia rozmiaru przedsiebior-
stwa nalezy stosowa¢ kumulatywnie dwa kryteria: kryterium liczby zatrudnionych
oraz kryterium wysokosci osiaggnietego obrotu [Wyrok Sadu z 7.03.2018 r., T-855/16,
Legalis nr 1784325]. W zwiazku z istotg poreczen i gwarancji udzielanych przez BGK
i ich ukierunkowaniem na wspieranie projektéw z udziatem srodkéw UE, odniesienie
do definicji unijnej MSP nalezy uznac za zasadne.

Jak juz wyzej wskazano, w polskim porzadku prawnym réwniez zdefiniowano
mikroprzedsiebiorce, matego i Sredniego przedsiebiorce (tabela 1). W definicjach
tych brakuje jednak wyraznego odniesienia do firm rodzinnych. Podkresli¢ nalezy, ze
sformutowane w ustawie - Prawo przedsiebiorcéw z dnia 6 marca 2018 r. (dalej: Pra-
wo przedsiebiorcéw) legalne definicje MSP nie majg normatywnego znaczenia dla
sposobu rozumienia tych pojec na potrzeby przepiséw prawa UE o pomocy panstwa
oraz na potrzeby polskich przepiséw dotyczacych pomocy panstwa i implementu-
jacych w tym zakresie przepisy prawa UE. Nie oznacza to jednak, ze ustawodawca
pomniejsza znaczenie firm rodzinnych w procesie rozwoju gospodarczego panstwa,
gdyz o znaczeniu sektora MSP w polskiej gospodarce $wiadczy to, ze sektor ten zo-
stat objety szczegdlng ochrong w przepisach ww. Prawa przedsiebiorcow. W uza-
sadnieniu do Prawa przedsiebiorcéw wskazano, ze projekty aktéw normatywnych
- w szczegolnosci rzadowe — dotyczace funkcjonowania gospodarki w sektorze MSP
powinny zawiera¢ regulacje zmierzajgce do utatwienia prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej przez te podmioty, w szczegdlnosci przez ograniczenie barier admi-
nistracyjnych zwigzanych z podejmowaniem, prowadzeniem i zakoriczeniem dzia-
falnosci gospodarczej. Jest to rozwigzanie w petni uzasadnione, bowiem w trakcie
przygotowywania regulacji prawnych powinna by¢ uwzgledniana specyfika dziata-
nia MSP, za$ obciazenia administracyjne w zakresie podejmowania, wykonywania
lub zakonczenia dziatalnosci gospodarczej minimalizowane [Uzasadnienie 2018, ss.
24-25; Koziet 2019, Legalis, dostep: 25.01.2019 r.].

Tabela 1. Definicje legalne mikroprzedsiebiorcy, matego i sSredniego przedsiebiorcy na pod-

stawie Prawa przedsiebiorcéw z dnia 6 marca 2018 r.

Pojecie Definicja legalna

przedsiebiorca, ktéry w co najmniej jednym roku z dwéch ostatnich lat
obrotowych spetniat facznie nastepujgce warunki: zatrudniat srednio-
rocznie mniej niz 10 pracownikéw oraz osiagnat roczny obrét netto

ze sprzedazy towardéw, wyroboéw i ustug oraz z operacji finansowych
nieprzekraczajacy réwnowartosci w ztotych 2 milionéw euro lub sumy
aktywoéw jego bilansu sporzadzonego na koniec jednego z tych lat nie
przekroczyly rownowartosci w ztotych 2 milionéw euro;

Mikroprzedsie-
biorca
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przedsiebiorca, ktéry w co najmniej jednym roku z dwdch ostatnich lat
obrotowych spetniat facznie nastepujgce warunki: zatrudniat srednio-
rocznie mniej niz 50 pracownikéw oraz osiaggnat roczny obrét netto

ze sprzedazy towaréw, wyrobow i ustug oraz z operacji finansowych
nieprzekraczajacy réwnowartosci w ztotych 10 milionéw euro, lub
sumy aktywow jego bilansu sporzadzonego na koniec jednego z tych
lat nie przekroczyty rownowartosci w ztotych 10 milionéw euro i ktéry
nie jest mikroprzedsiebiorca;

Maty przedsiebiorca

przedsiebiorca, ktéry w co najmniej jednym roku z dwdch ostatnich lat
obrotowych spetniat facznie nastepujace warunki: zatrudniat srednio-
i rocznie mniej niz 250 pracownikéw oraz osiggnat roczny obrét netto
Sredni przedsie- ze sprzedazy towaréw, wyrobow i ustug oraz z operacji finansowych
biorca nieprzekraczajacy réwnowartosci w ztotych 50 milionéw euro lub
sumy aktywow jego bilansu sporzadzonego na koniec jednego z tych
lat nie przekroczyly rownowartosci w ztotych 43 milionéw euro i ktéry
nie jest mikroprzedsiebiorca ani matym przedsiebiorca

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Prawa przedsiebiorcéw.

Zauwazyc nalezy, ze w przepisach Prawa przedsiebiorcéw nie okreslono znacze-
nia ,pracownika”, ,etatu”, ,zatrudnienia”, co implikuje konieczno$¢ odnoszenia sie
w ww. zakresie do innych aktéw prawnych (Kodeksu pracy z dnia 26.06.1974 r.).
Odniesienia do innych aktéw prawnych utrudniaja interpretacje przyjetych rozwia-
zan prawnych i zmniejszaja ich przejrzystos¢, a nie budzi watpliwosci, ze otoczenie
prawne determinuje warunki podejmowania i wykonywania dziatalnosci gospo-
darczej przez firmy rodzinne. W tym zakresie konieczne jest dokonywanie wyktadni
systemowej obowiazujacych przepisow.

Abstrahujac od ww. rozwigzan normatywnych, jednoznacznie mozna uzna¢, ze
firmy rodzinne sa istotnym elementem sektora gospodarczego, ktéry cechuje pro-
innowacyjna i elastyczna postawa wzgledem dynamicznych zmian zachodzacych
w ich otoczeniu gospodarczym. Firmy te sprzyjaja tworzeniu nowych miejsc pra-
cy, co prowadzi do obnizenia stopy bezrobocia. Zwiekszaja one dochody zaréwno
budzetu panstwa, jak i budzetéw lokalnych, a takze sprzyjajg wzrostowi produktu
krajowego brutto w skali panstwa. Nie mozna przy tym nie zauwazy¢ pozytywnego
oddziatywania firm rodzinnych réwniez przy podtrzymywaniu i kultywowaniu war-
tosci pozafinansowych i pozaekonomicznych, takich jak tradycja, przyjete zwyczaje,
promowanie dziatalnosci kulturalnejitd. Wazna zaleta firm rodzinnych jest ich rézno-
rodno$¢ w ujeciu branzowym. Jednoczesénie zauwazy¢ jednak nalezy, ze ww. rézno-
rodnos$¢ wptywa na szybko$¢ reagowania na nagte zmiany rynku zaréwno w strate-
giach, jak i strukturach [Wéjcik-Karpacz 2012, s. 8; Klimek 2010, s. 47].

Negatywnie natomiast nalezy oceni¢ stosowanie réznych definicji MSP w polskim
porzadku prawnym. Jednoczesnie bowiem w niektérych aktach prawnych odnie-
siono sie do definicji okreslonej w przepisach rozporzadzenia z 17.06.2014 r. (UPiG,
Ustawa z dnia 21.04.2017 r. o roszczeniach o naprawienie szkody wyrzadzonej
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przez naruszenie prawa konkurencji), a w innych do definicji okreslonej w Prawie
przedsiebiorcéw (np. Ordynacja podatkowa z 29.08.1997 r., Ustawa z 26.07.1991 r.
o podatku dochodowym od oséb fizycznych). A nalezy zauwazy¢, ze pojecia mi-
kroprzesiebiorcy, matego i sredniego przedsiebiorcy zostaty zdefiniowane przede
wszystkim na uzytek Prawa przedsiebiorcéw, w szczegdlnosci w zakresie kontroli
dziatalnosci gospodarczej.

Udzielanie poreczen i gwaranciji przez BGK dla M$P a
rzqdowe programy poreczeniowo-gwarancyjne

Bank Gospodarstwa Krajowego moze udziela¢, we witasnym imieniu i na wiasny
rachunek, poreczen lub gwarancji w ramach rzadowych programéw poreczenio-
wo-gwarancyjnych (dalej: programy rzadowe). Programy, o ktérych mowa, obej-
muja projekty zwiazane z rozwojem sektora MSP w rozumieniu rozporzadzenia
z 17.06.2014 r., a zatem réwniez firm rodzinnych, w tym realizowane z wykorzysta-
niem $rodkéw publicznych, z wykorzystaniem $rodkéw pochodzacych z funduszy
UE oraz miedzynarodowych instytucji finansowych, a takze obejmuja projekty infra-
strukturalne. Wazne jest przy tym to, ze poreczenie lub gwarancja, o ktérych mowa
wyzej, moga stanowi¢ dla firm rodzinnych pomoc publiczng lub pomoc de minimis.
Stanowia one zatem instrument stymulowania rozwoju gospodarczego firm rodzin-
nych, ktéry przyczynia sie do wzrostu ich konkurencyjnosci i innowacyjnosci. Nalezy
mie¢ na uwadze to, ze programy rzadowe zapewniaja pomoc zwitaszcza tym firmom
rodzinnym, ktére znajdujg sie w trudnej sytuacji finansowej. Firmy rodzinne maja bo-
wiem zwiekszone mozliwosci finansowania ich potrzeb rozwojowych, przede wszyst-
kim zas inwestycyjnych. Rzadowym programem poreczeniowo-gwarancyjnym, ktory
jest skierowany do firm rodzinnych, jest Rzagdowy program poreczeniowo-gwaran-
cyjny ,Wspieranie przedsiebiorczosci z wykorzystaniem poreczen i gwarancji Banku
Gospodarstwa Krajowego” (dalej: Program Wspierania Przedsiebiorczosci lub PWP)
[ss. 1-5], ktorego celem jest zwiekszenie dostepnosci przedsiebiorcéw do zewnetrz-
nych zrédet finansowania. W Programie Wspierania Przedsiebiorczosci wykorzysta-
no trwate i systemowe instrumenty wsparcia dla przedsiebiorcéw z sektora MSP, jak
réwniez instrument realizacji Strategii na rzecz Odpowiedzialnego Rozwoju, przyjetej
uchwata Rady Ministréw w dniu 14 lutego 2017 r.,,Jednym z instrumentéw finanso-
wania rozwoju wskazanym w SOR, w obszarze Mate i Srednie przedsiebiorstwa, jest
realizacja projektu strategicznego Instrumenty gwarancyjne dla polskich przedsie-
biorcéw, majacego na celu utworzenie nowego Systemu gwarancyjnego dla MSP,
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jako trwatego, systemowego instrumentu wsparcia rozwoju MSP, przy wykorzystaniu
gwarancji sptaty kredytéw, a tym samym zapewnienie oferty powszechnie dostep-
nych gwarancji wspierajacych rozwdj przedsiebiorstw” [PWP, s. 2]. Program, o ktérym
mowa, wprowadza wsparcie rozwoju MSP przy wykorzystaniu gwarancji sptaty kre-
dytéw. Szczegdtowe warunki oraz tryb udzielania w ramach programéw rzadowych
w formie poreczen lub gwarancji BGK ww. rodzajéw pomocy okreslono w kilku roz-
porzadzeniach Ministra Finanséw. Sa to:

1) Rozporzadzenie Ministra Finanséw z dnia 12 czerwca 2018 r. w sprawie udzie-

lania przez Bank Gospodarstwa Krajowego pomocy publicznej w formie gwarangji

sptaty kredytéw w ramach Programu Operacyjnego Inteligentny Rozwj 2014-2020;

2) Rozporzadzenie Ministra Finanséw z dnia 28 marca 2018 r. w sprawie udziela-

nia przez Bank Gospodarstwa Krajowego pomocy de minimis w formie gwarancji

sptaty kredytow.

3) Rozporzadzenie Ministra Finanséw z dnia 17 wrzesnia 2018 r. w sprawie udzie-

lania przez Bank Gospodarstwa Krajowego pomocy de minimis w formie gwarancji

sptaty kredytéw w ramach Programu Operacyjnego Polska Cyfrowa 2014-2020.

4) Rozporzadzenie Ministra Finanséw z dnia 17 wrze$nia 2018 r. w sprawie udzie-

lania przez Bank Gospodarstwa Krajowego pomocy de minimis w formie gwaran-

¢ji sptaty kredytéw w ramach programu ,Kreatywna Europa” (2014-2020).

5) Rozporzadzenie Ministra Finanséw z dnia 12 czerwca 2018 r. w sprawie udzie-

lania przez Bank Gospodarstwa Krajowego pomocy de minimis w formie gwarangji

sptaty kredytéw w ramach Programu Operacyjnego Inteligentny Rozwéj 2014-2020.

W rozporzadzeniach wymienionych w pkt. 1-5 uwzgledniono koniecznos¢ re-
alizacji celéw okreslonych w programach rzadowych oraz dazenie do efektywnego
i skutecznego wykorzystania poszczegdlnych rodzajéw pomocy, a takze zapewnie-
nia przejrzystosci udzielania tej pomocy i jej zgodnosci z rynkiem wewnetrznym.

W ramach ww. programéw rzagdowych BGK moze obejmowac, nabywac lub zby-
wac akcje (udziaty) podmiotéw udzielajacych poreczen lub gwarancji za zobowigza-
nia MSP, a takze organizacji pozytku publicznego w rozumieniu przepiséw Ustawy
z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie oraz
obejmowac lub zbywac akcje (udziaty) we wspoéttworzonych przez BGK podmiotach
majacych udziela¢ poreczen lub gwarancji za zobowigzania mikroprzedsiebiorcéw,
matych i Srednich przedsiebiorcéw, a takze organizacji pozytku publicznego.

Finansowanie programu oparte jest na srodkach gromadzonych w Krajowym
Funduszu Gwarancyjnym (dalej: KFG), co w praktyce oznacza uruchomienie srodkéw
finansowych polskich przedsiebiorstw ulokowanych w depozytach bankowych po-
przez przejecie od nich czesci ryzyka inwestycyjnego. Krajowy Fundusz Gwarancyjny
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jest zatem Zrédtem finansowania wydatkéw i innych kosztéw zwigzanych z udziela-
niem poreczen i gwarancji przez BGK, w tym wyptat na rzecz MSP z tytutu udzielo-
nych poreczen i gwarancji stanowigcych pomoc publiczng lub pomoc de minimis.
Jednakze w przypadku braku srodkéw KFG na pokrycie ww. kosztéw Skarb Panstwa
zachowuje role podmiotu zapewniajacego najwyzszg wiarygodnos¢ finansowa BGK
jako poreczyciela lub gwaranta, partycypujac w ich pokrywaniu. Ustawodawca prze-
widziat zatem dywersyfikacje zrédet finansowania analizowanych poreczen i gwa-
rancji, co zwieksza atrakcyjnos¢ omawianych instrumentéw finansowych z punktu
widzenia nie tylko firm rodzinnych, ale réwniez bankéw udzielajacych kredytéw tym
firmom. Ponadto wskaza¢ nalezy, ze w celu realizacji programoéw rzagdowych minister
wiasciwy do spraw finanséw publicznych przekazuje srodki na zwiekszenie fundu-
szu statutowego BGK, majac na wzgledzie konieczno$¢ pokrycia ryzyka dziatalnosci
bankowej ponoszonego przez BGK w zwigzku z realizacjg tych programoéw.

Warto przy tym zauwazy¢, ze poza poreczeniami i gwarancjami BGK, firmy ro-
dzinne moga réwniez korzysta¢ z poreczen i gwarancji udzielanych przez Skarb
Panstwa (dalej: SP). W uPiG ustalono bowiem, Ze poreczenie lub gwarancja moga
by¢ udzielane przez SP pod warunkiem przeznaczenia objetego nimi kredytu na
utworzenie przez banki linii kredytowych w celu m.in. finansowania przedsiewzie¢
inwestycyjnych MSP oraz wspoétfinansowania programéw lub projektéow w ramach
programéw pomocowych UE. Jest to zatem kolejna forma dziatalnosci SP, ktéra
stuzy aktywizacji postaw prorozwojowych zwigzanych z prowadzeniem dziatalno-
$ci przez firmy rodzinne. Zauwazy¢ jednak nalezy, iz co prawda uznano, ze forma
prawna i struktura wtasnosci podmiotu ubiegajacego sie o ww. wsparcie ze strony
SP nie ma zadnego znaczenia, jednakze ze wzgledu na to, ze wnioskowana kwota
poreczenia lub gwarancji powinna przekracza¢ rownowartos¢ 10 mln euro, w znacz-
nej liczbie przypadkéw omawiane instrumenty finansowe moga okazac sie nie-
osiggalne dla matych firm rodzinnych.

Znaczenie Programu Wsparcia Przedsiebiorczosci

W grupie produktéw oferowanych firmom rodzinnym w ramach PWP najwazniejsze
miejsce zajmuja portfelowe linie gwarancyjne (np. gwarancje sptaty kredytu w ra-
mach Portfelowej Linii Gwarancyjnej de minimis, gwarancje sptaty kredytu w ramach
Portfelowej Linii Gwarancyjnej z regwarancjg udzielang przez Europejski Fundusz
Inwestycyjny w ramach programu COSME, gwarancje sptaty kredytu udzielane w ra-
mach Portfelowej Linii Gwarancyjnej, gwarancje finansowane z Funduszu Gwarancyj-

nego wsparcia innowacyjnych przedsiebiorstw Programu Operacyjnego Inteligentny
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Rozwoéj (FG POIR)). Gwarancje portfelowe sa preferowanymi przez banki i niektére
inne instytucje finansowe instrumentami zabezpieczania ryzyka finansowania i reali-
zacji projektow stuzacych rozwojowi wszystkich MSP.

Dekada doswiadczen realizowania PWP (od 2009 r.) prowadzi do stwierdzenia,
ze wskazane wyzej instrumenty sprawdzity sie jako wsparcie realizacji projektéw in-
frastrukturalnych, innowacyjnosci, utatwiajgc wykorzystywanie srodkéw pochodza-
cych z funduszy UE. Z punktu widzenia celéw stawianych omawianym poreczeniom
i gwarancjom, podkresli¢ nalezy takze zwiekszenie w ramach PWP roli gwarangji jako
instrumentu zapewniajacego przejecie czesci ryzyka od przedsiebiorcow na prefe-
rencyjnych warunkach [PWP 2018, s. 2]. Poza wskazanymi wyzej Portfelowymi Linia-
mi Gwarancyjnymi BGK oferuje réwniez poreczenia i gwarancje udzielane w trybie
indywidualnym, np. poreczenia i gwarancje sptaty kredytu oraz gwarancje nalezyte-
go wykonania umowy [Informacja 2017, s. 11].

Program Wsparcia Przedsiebiorstw od 2013 r. cieszy sie kilkudziesieciotysiecznym
zainteresowaniem rocznie, przy czym z programu tego korzystaja przede wszystkim
MSP. Dane dotyczace ww. zainteresowania zaprezentowano w tabeli 2 oraz na wy-
kresie 1. Utrzymujaca sie od 2013 r. wysoka liczba udzielanych poreczen i gwaran-
¢ji wskazuje na to, ze na rynku wewnetrznym stosowane sg adekwatne do potrzeb
beneficjentéw rozwiagzania prawne (materialne i proceduralne) zwigzane z udziela-
niem poreczen i gwarancji BGK. Jednoczesnie zauwazy¢ jednak nalezy, ze znacznie
wzrosta liczba wypftat z tytutu udzielonych poreczen i gwarancji w ramach PWP (wy-
kres 1). W 2013 r. byto 7 wyptat z ww. tytutu (stanowiacych niespetna 0,02% liczby
udzielonych poreczen i gwarancji w tym roku), natomiast w 2017 r. liczba ta wzrosta
do 3 813 (stanowiac juz 8,83% liczby udzielonych poreczen i gwarancji w tym roku).
Problemem staje sie zatem wtasciwa ocena wnioskéw podmiotéw ubiegajacych sie
0 udzielenie poreczenia lub gwarangji.

Tabela 2. Liczba udzielonych i wyptaconych poreczen i gwarancji gospodarczych w ramach
PWP w latach 2009-2017

Liczba udzielonych Liczba wyptat z tytutu udzielonych
Rok poreczen i gwarancji gospodarczych
2009 17 0
2010 51 0
2011 26 2
2012 274 3
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2013 41354 7
2014 63162 420
2015 54217 2054
2016 50 042 3493
2017 43178 3813

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Informacji o poreczeniach i gwarancjach udzielo-
nychwlatach2009-2017r. przez Skarb Panstwa, niektore osoby prawne orazBank Gospodar-
stwa Krajowego, Warszawa lata 2009-2017, http://www.mf.gov.pl/ministerstwo-finansow/
dzialalnosc/poreczenia-i-gwarancje/informacje-podstawowe/-/asset_publisher/9Hdo/
content/informacje-o-poreczeniach-i-gwarancjach-udzielonych-przez-skarb-panstwa-nie-
ktére-osoby-prawne-oraz-bank-gospodarstwa-krajowego/pop_up?_101_INSTANCE_9H-
do_viewMode=print, dostep: 25.01.2019.

Wykres 1. Liczba udzielonych i wyptaconych poreczen i gwarancji gospodarczych w latach
2009-2017
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Informacji o poreczeniach i gwarancjach udzielo-
nychwlatach 2009-2017r. przez Skarb Panstwa, niektére osoby prawne orazBank Gospodar-
stwa Krajowego, Warszawa lata 2009-2017, http://www.mf.gov.pl/ministerstwo-finansow/
dzialalnosc/poreczenia-i-gwarancje/informacje-podstawowe/-/asset_publisher/9Hdo/
content/informacje-o-poreczeniach-i-gwarancjach-udzielonych-przez-skarb-panstwa-nie-
ktére-osoby-prawne-oraz-bank-gospodarstwa-krajowego/pop_up?_101_INSTANCE_9H-
do_viewMode=print, dostep: 11.01.2019.
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W tabeli 3 i na wykresie 2 zaprezentowano natomiast dane dotyczace tagcznej
kwoty udzielonych i wyptaconych swiadczen z tytutu poreczen i gwarancji gospo-
darczych w latach 2009-2017. Z przeprowadzonej analizy wynika, ze najwiekszy
udziat kwoty wyptaconych do udzielonych poreczen i gwarancji gospodarczych miat
miejsce w 2011 r. (ok. 5%), za$ w latach 2010, 2015-2017 wypfaty oscylowaty wokot
4% udziatu w udzielonych poreczeniach i gwarancjach, a w pozostatych latach nie
przekroczyty 1% udziatu.

Tabela 3. Laczna kwota udzielonych i wyptaconych poreczen i gwarancji gospodarczych w
latach 2009-2017

taczna kwota (w zt)

Rok Udzielonych poreczen i gwarancji Wyptat z tytutu udzielonych poreczen
gospodarczych i gwarancji gospodarczych

2009 6771 996,00 0

2010 34 644 698,00 0

2011 19970 452,50 793 822

2012 91383 180,09 4568 822

2013 7 276 326 550,14 1242021

2014 9 744 646 350,05 74 055 000

2015 8989653 517,01 336636 951

2016 9622 655 190,02 405 199 209

2017 10473 517 865,13 419823 874

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Informacji o poreczeniach i gwarancjach udzielo-
nychwlatach 2009-2017r. przez Skarb Panstwa, niektére osoby prawne orazBank Gospodar-
stwa Krajowego, Warszawa lata 2009-2017, http://www.mf.gov.pl/ministerstwo-finansow/
dzialalnosc/poreczenia-i-gwarancje/informacje-podstawowe/-/asset_publisher/9Hdo/
content/informacje-o-poreczeniach-i-gwarancjach-udzielonych-przez-skarb-panstwa-nie-
ktére-osoby-prawne-oraz-bank-gospodarstwa-krajowego/pop_up?_101_INSTANCE_9H-
do_viewMode=print, dostep: 11.01.2019.
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Wykres 2. taczna kwota udzielonych i wyptaconych poreczen i gwarancji gospodarczych
w latach 2009-2017
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Informacji o poreczeniach i gwarancjach udzielo-
nych w latach 2009-2017 r. przez Skarb Paristwa, niektére osoby prawne oraz Bank Gospodar-
stwa Krajowego, Warszawa lata 2009-2017, http://www.mf.gov.pl/ministerstwo-finansow/
dzialalnosc/poreczenia-i-gwarancje/informacje-podstawowe/-/asset_publisher/9Hdo/con-
tent/informacje-o-poreczeniach-i-gwarancjach-udzielonych-przez-skarb-panstwa-niektére-
-osoby-prawne-oraz-bank-gospodarstwa-krajowego/pop_up?_101_INSTANCE_9Hdo_
viewMode=print, dostep: 25.01.2019.

Uwagi koncowe

Firmy rodzinne, jako podmioty o wysokim poziomie kreatywnosci i mozliwosci wykorzy-
stywania osiggnie¢ nauki, maja znaczacy udziat w promowaniu nowych rozwigzan tech-
nicznych i technologicznych. Ich rozwojowi stuzg poreczenia i gwarancje BGK oraz SP.
Nalezy oczekiwac¢, ze konsekwencja rozwiazan przyjetych w uPiG bedzie rosna-
ce znaczenie na rynku wewnetrznym innowacyjnych firm rodzinnych, zwigzanych
z tzw. zielonymi technologiami, technologiami informatycznymi, medycznymi czy
tez biotechnologiami i nanotechnologig [Narodowa Rada Rozwoju 2016, s. 25].
Poreczenia i gwarancje bedace przedmiotem analizy nalezy uzna¢ za wazny ele-
ment systemu wspomagania rozwoju MSP, w tym firm rodzinnych, co z kolei wptywa
na poprawe sytuacji spoteczno-gospodarczej regiondéw, ich funkcjonowania oraz
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wzrost konkurencyjnosci na tych obszarach. Posrednio poreczenia i gwarancje BGK
stuzy¢ beda réwniez rozwojowi wspétpracy miedzy MSP, a takze wprowadzaniu
w gospodarce innowacyjnych rozwigzan i wtasciwemu wykorzystaniu technologii
informacyjnej [Drzewiecka 2014, s. 120, 130-131]. W tym kontekscie, z punktu widze-
nia firm rodzinnych, poreczenia i gwarancje BGK - jako zewnetrzne Zrédto wsparcia
- zwiekszajg dostepnos¢ przedsiebiorcow do zewnetrznych zrédet finansowania.

Mozna uzna¢, ze przyjete w uPiG rozwigzania prawne sg konieczne ze wzgledu
na stopniowy rozwdj lub funkcjonowanie rynku wewnetrznego. Z kolei sam system
udzielania poreczen i gwarancji przez BGK ufatwia prowadzenie dziatalnosci gospo-
darczej MSP i zacheca je do promowania i przyjmowania postaw przedsiebiorczych.
Bardzo dobre wyniki dziatalnosci BGK w zakresie wsparcia MSP poprzez udzielanie
gwarangji sptaty kredytu w ramach Portfelowej Linii Gwarancyjnej wskazuja, iz przy-
jete w uPiG rozwigzania sa dostosowane do oczekiwan firm rodzinnych oraz sek-
tora bankowego, ktéry w petni zaakceptowat ww. forme zabezpieczenia. Z punktu
widzenia firm rodzinnych podkresli¢ dodatkowo nalezy, ze PWP ma zasieg ogélno-
polski i funkcjonuje w oparciu o jednolity produkt, sama za$ procedura udzielania
poreczen i gwarangji (zwfaszcza za$ gwarancji PLD) jest uproszczona i zapewnia
firmom rodzinnym zabezpieczenie kredytu niewymagajagcym wiekszych naktadéw
instrumentem finansowym (wynika to z braku koniecznosci stosowania rynkowe;j
stawki opfaty prowizyjnej za udzielenie gwarancji PLD).

Program Wsparcia Przedsiebiorczosci stuzy trwatemu wzrostowi gospodarcze-
mu opartemu na wiedzy, informacjach i doskonatosci organizacyjnej. W tym celu po-
dejmowane sa dziatania organizacyjne i ekonomiczne stuzgce rozwojowi poreczen
i gwarancji udzielanych w ramach programéw rzadowych w przysztosci. W praktyce
oznacza to wypracowywanie nowych i utrzymywanie aktualnych wysokich standar-
dow ustug $wiadczonych niezaleznie od miejsca lokalizacji i obszaru dziatania firm
rodzinnych korzystajacych z tych zabezpieczen.

Nalezy takze zauwazy¢, ze system poreczen i gwarancji SP jest wykorzystywa-
ny do wpierania przede wszystkim przedsiewziec¢ infrastrukturalnych waznych dla
gospodarki narodowej, przy zachowaniu rozsadnej aktywnosci SP, ktéra nie moze
zagrazac czy tez wypaczac konkurencji wewnetrznej miedzy podmiotami wolnej
gospodarki. Aktywnos¢, o ktérej mowa, nie moze réwniez wptywac negatywnie na
wymiane handlowa miedzy panstwami cztonkowskimi UE.

Konkludujac, podkresli¢ nalezy, ze w polskim porzadku prawnym stosowane sa
rézne definicje legalne MSP, co z punktu widzenia dazenia do zapewnienia firmom
rodzinnych transparentnych i zrozumiatych przepiséw, odnoszacych sie do zasad
prowadzonej dziatalnosci gospodarczej, nalezy ocenié negatywnie.
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Wptyw firm rodzinnych na gospodarke

The Impact of Family Businesses on the Economy

Abstract

In the presented work, attention was given to discussing the role of the family business
in relation to the economy and economic development. An attempt was made to show
that this role is relatively large, based on the analysis of existing data and the analysis of
content contained in the literature on the subject. As a result of these analyses, it was
possible to confirm the thesis that family businesses are an extremely important part of
the economy, which is mainly reflected by the fact that their share is a large percentage
of GDP, and that they create many jobs and generate pro-entrepreneurial behaviour.

Key words: economy, economic development, family business, GDP, labour market, in-

novations.

Wprowadzenie

Rozpatrywanie zagadnier dotyczacych biznesu rodzinnego jest niewatpliwie bardzo
wazne. Powodem dla ktérego problematyka ta ma tak duze znaczenie je to, ze firmy ro-
dzinne sg istotna czescia rynku, przy tym nalezy podkredli¢, ze wiele sposréd nich dziata
nie tylko na rynkach lokalnych, ale - w wyniku intensywnego rozwoju — oferujg swoje
produkty i ustugi réwniez na rynku ogdlnokrajowym czy nawet miedzynarodowym.
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W tym kontekscie bardzo wazne staje sie omawianie zagadnien umozliwiajacych
ukazanie wptywu firm rodzinnych na gospodarke oraz na rozwéj gospodarczy. W ni-
niejszym artykule uwaga zostanie skupiona przede wszystkim na pokazaniu tego,
w jaki sposéb w Polsce uwidacznia sie to oddziatywanie. Podjete rozwazania dotycza
nastepujacych kwestii:

« Jak duzo firm rodzinnych dziata na terenie Polski i jaki jest ich udziat procentowy
w 0godle podmiotéw gospodarczych funkcjonujacych na obszarze naszego kraju?
- Jaki udziat majg firmy rodzinne w tworzeniu produktu krajowego brutto (PKB)?

- Jak ksztattuje sie wielkos¢ zatrudnienia w firmach rodzinnych?

- Jaki jest udziat firm rodzinnych w generowaniu innowacyjnych, kreatywnych czy
proprzedsiebiorczych pomystéw oraz idei?

Préba odpowiedzi na te pytania pozwoli na ukazanie roli firm rodzinnych w roz-
woju gospodarczym kraju, w tym réwniez na pokazanie ich znaczenia w omawianym
aspekcie w odniesieniu do ogétu przedsiebiorstw dziatajacych na obszarze Polski
i w zwigzku z tym stwierdzenia, czy stanowig one ich istotng czes¢.

Zrealizowanie tak zarysowanego celu artykutu mozliwe byto dzieki wyko-
rzystaniu okreslonych metod badawczych, a mianowicie: analizy tresci literatury
przedmiotu oraz desk research, czyli analizy danych zastanych. W ramach pierwszej
metody kluczowe stato sie dokonanie przegladu tych pozycji drukowanych oraz
elektronicznych, w ktérych poruszone zostaty kwestie dotyczace firm rodzinnych
oraz ich udziatu w gospodarce Polski, a nastepnie wykorzystanie analiz dokonanych
w ich ramach do oméwienia niektérych aspektéw tego zagadnienia ujetych w niniej-
szej pracy. Metoda desk research z kolei pozwolita na analize danych statystycznych,
takich jak m.in. liczba firm rodzinnych i ich udziat w wytworzeniu PKB, jak rowniez
charakteryzujaca je wielko$¢ zatrudnienia. Dzieki obu tym metodom mozliwe stato
sie ujecie podjetego tematu zaréwno w teoretyczny, jak i statystyczny sposéb.

Nalezy doda¢, ze tematyka udziatu firm rodzinnych w rozwoju gospodarczym
byta wielokrotnie podejmowana w ramach dotychczas przeprowadzonych analiz.
Mozna tutaj zwtaszcza wspomniec o opracowaniach takich autoréw, jak: W. Bojar, F.
Maciejewski, M. Michalcewicz-Kaniowska, K. Radecka i W. Zarski, J.D. Antoszkiewicz
czy K. Zieba, jak réwniez o publikacji zbiorowej pod red. A. Kowalewskiej [Kowalew-
ska 2009, Antoszkiewicz 2011, ss. 33-51, Zieba 2011, ss. 159-176, Bojar, Maciejewski,
Michalcewicz-Kaniowska i in. 2016, ss. 20-29]. Ponadto trzeba wymieni¢ ré6znorod-
ne badania i raporty, w tym np. te, ktére zostaty zrealizowane przez IBR oraz KPMG,
a takze przez A. Lewandowska, E. Wiecek-Janke, A. Hadry$-Nowak i M. Wojewode [IBR
2016, KPMG 2018, Lewandowska, Wiecek-Janka, Hadrys-Nowak i in. 2016]. Pomimo tak
wielu publikacji trzeba zauwazy¢, Zze tematyka zwigzana z wptywem firm rodzinnych
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na gospodarke nie zostata w literaturze przedmiotu ujeta catosciowo i w sposéb kom-
pleksowy. Uwidacznia sie to gtéwnie w tym, Ze nie odniesiono sie w opracowaniach
z tego obszaru w sposéb faczny do kwestii zwigzanych z udziatem biznesu rodzin-
nego w wytwarzaniu PKB, a takze charakteryzujacej go wielkosci zatrudnienia czy
poziomu innowacyjnosci. Z tego wzgledu istnieje potrzeba dokonywania dalszych
analiz w tym zakresie i temu wtasnie poswiecone jest niniejsze opracowanie.

Liczba firm rodzinnych w Polsce i ich wptyw na poziom
PKB oraz wielkos¢ zatrudnienia

W pierwszej kolejnosci niezbedne jest odniesienie sie do kwestii zwigzanych z tym,
ile firm rodzinnych dziata na terenie Polski i jaki jest ich udziat procentowy w ogodle
przedsiebiorstw. Trzeba w tym miejscu zauwazy¢, ze prezentowanie danych ze wska-
zanego zakresu jest sprawa stosunkowo trudna. Wynika to z tego, ze dotychczas w li-
teraturze przedmiotu sformutowano wiele réznych definicji firm rodzinnych, co im-
plikuje istnienie wielu kryteriéw pozwalajacych na zaklasyfikowanie poszczegéinych
podmiotéw gospodarczych do grupy tych wtasnie przedsiebiorstw.

W tym kontekscie warto wspomnie¢ o tzw. modelu 5 pozioméw definicyjnych firmy
rodzinnej. W jego ramach wyodrebnia sie nastepujgce rodzaje tych przedsiebiorstw:

a) przedsiebiorstwa potencjalnie rodzinne - wiekszo$¢ udziatéw nalezy do

cztonkéw jednej rodziny;

b) przedsiebiorstwa wykazujace sie tozsamoscia rodzinng - jedna z ich cech

charakterystycznych jest to, ze ich pracownicy dostrzegajg rodzinny charakter

danego biznesu oraz ze stopniowo ksztattuje sie tozsamos¢ takiego przedsie-

biorstwa, ktéra przejawia sie w uznawaniu firmy za rodzinng przez samych jej

wiascicieli;

c) firmy rodzinne o charakterze jednopokoleniowym - przynajmniej 1 osoba

wywodzaca sie z danej rodziny angazuje sie w realizacje zadan z zakresu zarza-

dzania operacyjnego oraz wspoétplanowania strategicznego;

d) firmy rodzinne u progu sukcesji — w ich zarzadzanie angazuje sie przynaj-

mniej 2 cztonkdw rodziny, przy czym intencja tej rodziny staje sie sukcesja danej

firmy;

e) wielopokoleniowe firmy rodzinne — w trakcie ich funkcjonowania doszto do

przynajmniej 1 transferu miedzypokoleniowego [Lewandowska, Wiecek-Janka,

Hadrys-Nowak i in. 2016, ss. 17-18].

W zaleznosci od tego, jakie kryteria definicyjne zostang przyjete, liczba firm ro-
dzinnych moze sie zmienia¢. W odniesieniu do wspomnianego modelu, odsetek
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tych firm w ogdlnej liczbie przedsiebiorstw dziatajagcych w ramach gospodarki wielu
panstw, w tym takze Polski, moze wynosi¢ od 5% do nawet 92% (zob. tabela 1).

Tabela 1. Odsetek firm rodzinnych w odniesieniu do ogétu przedsiebiorstw przy uwzgled-

nieniu modelu 5 poziomoéw definicyjnych firm rodzinnych

Poziom defi- Charakterystyka Odsetek firm rodzinnych,
nicyjny firm ktore moga zostac zaklasyfi-
rodzinnych kowane do danego poziomu
Poziom 5. Wiekszos¢ udziatow nalezy do 92%

0s0b prywatnych
Poziom 4. Samouznanie firmy za rodzin- 36%

na
Poziom 3. Posiadanie wiekszosci udzia- 27%

téw przez rodzine oraz wptyw
przynajmniej 1 osoby z rodziny
na planowanie dtugofalowe
czy podejmowanie decyzji

Poziom 2. To, co powyzej oraz zaanga- 19%
zowanie w zarzadzanie ope-
racyjne min. 2 oséb z rodziny
i intencja sukcesji

Poziom 1. Wszystko to, co powyzej oraz 5%
przebyta sukcesja

Zrédto: [IBR 2016, s. 13].

Ogodlnie wskazuje sie, na podstawie badan zrealizowanych wsréd samych przedsta-
wicieli przedsiebiorstw, ze firmy rodzinne to ok. 36% ogétu podmiotéw gospodarczych
dziatajgcych w Polsce. Tylu bowiem wtascicieli przedsiebiorstw funkcjonujacych w Pol-
sce zadeklarowato prowadzenie firmy rodzinnej w czasie badan wykonanych zaréwno
przez A. Kowalewska, jak i IBR oraz A. Lewandowska i jej zespét [Kowalewska 2009, s.
56, IBR 2016, s. 13, Lewandowska, Wiecek-Janka, Hadrys-Nowak i in. 2016, ss. 21-22].

Przytoczone dane sg zgodne z wynikami innych badan. Wéréd nich mozna wy-
mienic te zrealizowane przez PARP, wedtug ktérych firmy rodzinne to 37% ogétu firm
dziatajacych w naszym kraju [PARP 2010, ss. 1-2]. Natomiast badanie zrealizowane
przez zespdt badawczy pod kierunkiem B. Piaseckiego wykazato, ze jest ich nieco
mniej, bo ok. 33% [Piasecki 1998, ss. 139-140]. Warto zauwazy¢ jednak, ze zostato
ono przeprowadzone stosunkowo dawno, a wiec w drugiej potowie lat 90. XX w.,
czyli wtedy, gdy przedsiebiorczo$¢ rodzinna dopiero stopniowo odradzata sie po
okresie gospodarki centralnie sterowanej, kiedy to nie miata tak dobrych mozliwosci
rozwoju jak po przemianach, do ktérych doszto po 1989 r. [Jezak 2014, s. 13].

Biorac pod uwage dane przedstawione przez GUS, nalezy zauwazy¢, ze w 2017 .
na terenie Polski funkcjonowato ogétem 2215,32 tys. przedsiebiorstw [GUS 20183, s.

244



Wptyw firm rodzinnych na gospodarke

1,2018b, s. 1]. Mozna wiec stwierdzi¢, ze w Polsce funkcjonuje prawie 800 tys. firm ro-
dzinnych. Wydawac by sie mogto, ze jest to liczba Swiadczaca niewatpliwie o tym, ze
biznes rodzinny rozwija sie w Polsce na duza skale. Trzeba jednak zauwazy¢, ze skala
ta w poréwnaniu z innymi painstwami jest wcigz stosunkowo mata. Warto zaznaczy¢,
ze np. w krajach Europy Zachodniej firmy rodzinne to ok. 70-80% wszystkich dziata-
jacych tam przedsiebiorstw [Kowalewska 2009, s. 56].

Nalezy wyraznie podkredli¢, ze niezwykle trudno jest poréwnywac dane z tego
zakresu, gdyz nie jest do korica pewne, czy zostaty one uzyskane w wyniku badan
realizowanych za pomoca takiej samej metodologii oraz przy zastosowaniu iden-
tycznych kryteriéw pozwalajacych na zakwalifikowanie danego przedsiebiorstwa do
grupy firm rodzinnych. Co istotne, w polskich badaniach do grupy firm rodzinnych
nie zalicza sie tych, ktére sg prowadzone jako jednoosobowa dziatalno$¢ gospodar-
cza. Gdyby takze i je wtaczy¢ do tej grupy, wtedy udziat biznesu rodzinnego w sek-
torze przedsiebiorstw moégtby wzrosnac do nawet 78%, co bytoby juz wartoscig po-
réwnywalng z danymi z innych panstw europejskich [Zieba 2011, s. 165]. Sa to jednak
wytacznie dane szacunkowe, pokazujace wyraznie skale probleméw zwigzanych
z definiowaniem firm rodzinnych i tym samym z ustaleniem ich udziatu w rozwoju
gospodarczym poszczegdlnych panstw.

Co istotne, udziat polskiego sektora MSP (mate i srednie firmy to 99,9% wszyst-
kich przedsiebiorstw) w PKB oscyluje obecnie na poziomie ok. 50,0%. Nalezy zauwa-
zy¢, ze udziat ten sukcesywnie rosnie, gdyz jeszcze w 2008 r. wynosit 47,2% [PARP
2017, s. 5]. Szacujac, mozna wiec wywnioskowa¢, ze firmy rodzinne wytwarzaja
18,0% polskiego PKB. Znacznie nizsza wartos¢ zostata podana przez A. Kowalewskg
- wedtug tych danych polskie firmy rodzinne generuja 10,4% ogétu polskiego PKB,
przy czym réwnocze$nie zaznaczono jednak, ze jest to odsetek minimalny (uzyto
sformutowania ,co najmniej”), co moze sugerowac, ze wartosc ta jest znacznie wyz-
sza i by¢ moze znajduje sie na takim poziomie, jaki zostat podany powyzej [Kowa-
lewska 2009, s. 23]. Oznaczatoby to, ze sektor biznesu rodzinnego dostarcza od ok.
1982,1 min zt do nawet 713 548,4 min zt, gdyz w 2017 r. wartos¢ PKB wyniosta 0go6-
tem 1 982 079,8 min zt [GUS 2018, s. 36].

Trzeba w tym miejscu zauwazy¢, ze niektére szacunki méwia nawet o znacznie
wiekszym udziale firm rodzinnych w wartosci PKB. Wprawdzie odnoszga sie one do
innych niz nasza gospodarek, to jednak pokazuja, ze wptyw biznesu rodzinnego na
gospodarke panstwa moze by¢ o wiele wiekszy niz jest to podawane w oficjalnych
statystykach. | tak wedtug szacunkéw D. Bella firmy rodzinne moga generowac na-
wet do 50% PKB, z kolei M.A. Gallo uznat, Zze moze to by¢ niemal 75% [Gallo 1994, s.
27, Bell 2002, ss. 621-623].
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Na pewno w przypadku Polski jest to warto$¢ na tyle duza, ze uprawnia do
stwierdzenia, ze firmy rodzinne w znacznym stopniu przyczyniaja sie do rozwoju go-
spodarczego Polski i majg dos¢ duzy wptyw na sektor gospodarki.

Teza ta wynika réwniez z analizy danych na temat wielkosci zatrudnienia w fir-
mach rodzinnych. Wedtug szacunkéw w tych podmiotach znajduje zatrudnienie ok.
21% ogdtu pracujacych w sektorze przedsiebiorstw w Polsce [Kowalewska 2009, s.
23]. Biorac pod uwage dane dotyczace ogodlnej liczby zatrudnionych w tym sektorze
(wedtug danych GUS w 2017 r. wyniosta ona 6058,7 tys.), mozna oszacowac liczbe
zatrudnionych w firmach rodzinnych na ponad 1272,0 tys. [GUS 2019]. Nalezy doda¢,
ze zdecydowana wiekszos¢ firm rodzinnych (77%) zatrudnia nie wiecej niz 9 oséb
[Lewandowska, Wiecek-Janka, Hadrys-Nowak i in. 2016, s. 29]. Wynika z tego, ze firmy
rodzinne daja prace wielu osobom, w tym nie tylko tym, ktére wywodzg sie z rodzin,
ktérych cztonkowie sa ich wtascicielami, ale réwniez pochodzacym z zupetnie innych
Srodowisk. Niewatpliwie $wiadczy to o tym, ze podmioty te w wydatnym stopniu
przyczyniaja sie do rozwoju gospodarczego Polski.

Teza ta zostata potwierdzona przez wielu autoréw, np. W. Bojar, F. Maciejewski,
M. Michalcewicz-Kaniowska, K. Radecka i W. Zarski podkreslaja, ze ,obecnie firmy
rodzinne stanowia jeden z fundamentéw polskiej gospodarki”, co, zdaniem cytowa-
nych badaczy, wynika przede wszystkim z tego, ze wykazujg one ,tendencje [do]
opierania sie wahaniom rynku oraz wysoka zdolnos¢ adaptacji do zmieniajacych sie
uwarunkowan spotecznych i gospodarczych” [Bojar, Maciejewski, Michalcewicz-Ka-
niowska i in. 2016, s. 20].

Podobne wnioski zostaty sformutowane przez M. Dzwigot-Barosz, ktéra zauwa-
zyta, ze firmy rodzinne ,odgrywaja kluczowa role w wielu sektorach gospodarki”, przy
czym ich staty rozwdj oraz - co bardzo wazne - ciggtos¢ funkcjonowania, zachowy-
wana nawet pomimo wystepowania wielu probleméw i barier, maja duze znaczenie
zaréwno dla gospodarek lokalnych i krajowych, jak i gospodarki ogélnoswiatowej
[Dzwigot-Barosz 2017, s. 13]. Dzieje sie tak, poniewaz firmy te staraja sie przez caty czas
funkcjonowad¢, nawet w obliczu szeregu trudnosci, takich jak kryzysy ekonomiczne
czy znaczny wzrost konkurencji, co wynika w duzej mierze z tego, ze bardzo czesto
s3 one podstawa funkcjonowania rodzin i gtéwnym zZrédtem ich materialnego bytu.

E. Szul zauwazyta, ze ,firmy rodzinne, ktére stanowia wazna grupe w sektorze
MSP, maja istotny wptyw nie tylko na gospodarke kraju, ale takze na gospodarke re-
gionalna oraz na krajowy i lokalne rynki pracy” [Szul 2017, s. 73]. Zdaniem tej autorki
sytuacja taka jest spowodowana przede wszystkim tym, ze posiadajg one swoista kul-
ture organizacyjng, a takze tym, ze ich dziatalno$¢ charakteryzuja specyficzne relacje
z pracownikami oraz atmosfera pracy, ktére wptywajg w duzym stopniu na poziom
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ich konkurencyjnosci, implikujac tym samym mozliwos$¢ aktywnego oddziatywania
na gospodarke panstwa [Szul 2017]. Co wiecej, dzieki takim cechom w firmach rodzin-
nych tworzone sg odpowiednie warunki do dzielenia sie wiedza, co w jeszcze wiek-
szym stopniu moze decydowac o ich duzym znaczeniu dla rozwoju gospodarczego.

Warto tutaj wspomniec jeszcze o pogladach na przedstawione powyzej kwestie,
ktdre zostaty zaprezentowane przez E. Stawicka [Stawicka 2010, ss. 110-118]. Autorka
ta wyraznie podkreslita, ze firmy rodzinne odgrywaja ,0ogromna role” we wszystkich
gospodarkach swiata [Stawicka 2010, s. 110]. Decyduje o tym przede wszystkim ich
wysoki poziom konkurencyjnosciiskutecznosci w osigganiu celdw, ktéry z kolei wyni-
ka z wielu r6znych czynnikéw. Do najwazniejszych sposréd nich E. Stawicka zaliczyta:

« bardzo niska konfliktowos¢ spoteczng firm rodzinnych;

- znikomy odsetek postepowan upadtosciowych dotyczacych firm rodzinnych;

- dhugi (najczesciej) okres funkcjonowania na danym rynku, co pozwala na budo-
wanie wtasnego, pozytywnego wizerunku oraz wydatne wptywanie na okolicz-
nych mieszkancéw za pomoca np. inicjowania i brania udziatu w réznorodnych
dziataniach o charakterze spotecznym, w tym m.in. tych z zakresu CSR, czyli spo-
tecznej odpowiedzialnosci biznesu;

- silne wiezi miedzy pracownikami w tego typu podmiotach, majace charakter nie
tylko wiezi biznesowych i implikujace wyksztatcanie sie pozytywnej atmosfery
oraz poczucia wspélnoty i lojalnosci;

. Scisty zwigzek prowadzonej dziatalnosci z wartosciami o charakterze etycznym
i moralnym, wséréd ktérych mozna wymienic: zaufanie, wspétprace, wysoka jakos¢,
integracje, petne zadowolenie wszystkich interesariuszy, uczciwos¢ oraz wytrwatg
prace [Stawicka 2010, ss. 110-111].

Wydaje sie, ze to wtasnie te cechy i wartosci charakteryzujace firmy rodzinne, po-
zwalajg im skutecznie dziata¢ na poszczegdlnych rynkach, pomimo wielu napotyka-
nych trudnosci i barier, co z kolei wydatnie wptywa na to, ze moga one odgrywac zna-
czaca role w gospodarce nie tylko lokalnej czy krajowej, ale rowniez miedzynarodowe;j.

Innowacyjnosé, kreatywnosé i proprzedsiebiorczos¢ firm
rodzinnych jako ich wktad w rozwéj gospodarki

Aby jednoznacznie stwierdzi¢, czy firmy rodzinne wnosza duzy wkfad w rozwéj go-
spodarki Polski, konieczne jest przeanalizowanie poziomu ich innowacyjnosci. Decy-
duje on bowiem o wdrazaniu nowoczesnych rozwiazan, ktére z kolei moga wydatnie
przyczyniac sie do przyspieszenia rozwoju danej gospodarki i wzrostu jej konkuren-
cyjnosci.
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Dotychczas na terenie Polski nie zrealizowano zbyt wielu badan dotyczacych po-
ziomu innowacyjnosci firm rodzinnych, co jest skutkiem wspomnianych juz wyzej
trudnosci w ich definiowaniu. Jednak mozna w tym miejscu powotac sie na te ba-
dania, ktére w omawianym zakresie udato sie przeprowadzi¢. Wsréd nich znajduja
sie analizy T. Baczki i A. Chaberskiego [Baczko, Chaberski 2012, s. 3]. W ich ramach
stwierdzono, ze innowacyjnos¢ firm rodzinnych mozna dostrzec w odniesieniu do:

+ 17,5% og6tu firm rodzinnych dziatajacych na terenie wojewddztwa matopolskie-
go,

+ 15,0% og6tu firm rodzinnych dziatajacych na terenie wojewddztwa $laskiego,

- 12,5% og6tu firm rodzinnych dziatajacych na terenie wojewddztwa mazowiec-
kiego oraz wielkopolskiego,

- 10,0% ogétu firm rodzinnych dziatajacych na terenie wojewoédztwa podlaskiego,
- 7,5% ogo6tu firm rodzinnych dziatajacych na terenie wojewddztwa tédzkiego oraz
dolnoslaskiego,

+ 2,5% ogo6tu firm rodzinnych dziatajacych na terenie wojewddztw: kujawsko-po-
morskiego, lubelskiego, lubuskiego, podkarpackiego oraz pomorskiego [Baczko,
Chaberski 2012].

Analizujac te dane, trzeba zauwazy¢, ze poziom innowacyjnosci firm rodzinnych
w poszczegdlnych wojewddztwach nie jest zbyt duzy. Zupetnie inne wnioski nalezy
sformutowac w odniesieniu do badan, ktére zostaty zrealizowane przez W. Bojara
i jego zespot [Bojar, Maciejewski, Michalcewicz-Kaniowska i in. 2016, s. 24]. Uzyskane
na ich podstawie dane zostaty przedstawione na rysunku (zob. rysunek 1). Nalezy
zaznaczyt, ze respondentéw (60 pracownikéw firm rodzinnych) podzielono na 2 gru-
py: pracownikdw z pokolenia ALFA (osoby majace wiecej niz 44 lat i funkcjonujace
w przedsiebiorstwach rodzinnych w charakterze ich wtascicieli badZ kierownikéw
okreslonych dziatéw) oraz pracownikéw z pokolenia BETA (szeregowi pracownicy
w wieku 18-44 lat).

Wiekszos¢ ankietowanych (80-87%) uznata, ze w firmach rodzinnych, w ktérych
realizuja oni swoje obowiazki zawodowe, mozna méwi¢ o innowacyjnosci (zob. rysu-
nek 1). Wyniki te sa niewatpliwie zaskakujace, jesli sie je poréwna z tymi uzyskanymi
przez T. Baczke i A. Chaberskiego [Baczko, Chaberski 2012, s. 3]. Nalezy je jednak ttu-
maczy¢ przede wszystkim tym, ze pracownicy firm rodzinnych - jak zresztg kazdego
innego przedsiebiorstwa — nierzadko nie do korica rozumieja, czym jest innowacyj-
nos¢ oraz w jakich formach wystepuje i moga uwazag, ze jest nig np. zakup nowocze-
snego sprzetu komputerowego. Ponadto warto zwréci¢ uwage na to, ze wiasciciele
firm rodzinnych, deklarujac ich innowacyjnos¢, chca w ten sposéb, niejako sztucznie,
kreowaé wizerunek zarzadzanych przez siebie przedsiebiorstw jako takich, ktére
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wykazuja sie nowoczesnoscia i ktadg silny nacisk na nowatorstwo w odniesieniu do
produktéw, ustug czy proceséw.

Rysunek 1. Odsetek firm rodzinnych odznaczajacych sie innowacyjnosciag wedtug badania

zrealizowanego przez zesp6t W. Bojara

Czy uwaza Pan/Pani przedsiebiorstwo rodzinne, w ktérym pracuje za
innowacyjne?

100%

90%

80%

70%

60%

BALFA
BBETA

50%

40% A

30%

20%
10% -

0% -

Tak Nie

Zrédto: [Bojar, Maciejewski, Michalcewicz-Kaniowska i in. 2016, s. 24].

Z wymienionych wyzej powodoéw za o wiele bardziej wiarygodne nalezy uznac
wyniki, ktére uzyskali T. Baczko i A. Chaberski [Baczko, Chaberski 2012]. Z drugiej
jednak strony wydaje sig, ze obecnie firmy rodzinne w o wiele wiekszym stopniu sg
nastawione na innowacje, niz wynika to z cytowanych badan. Wedtug A. Lewandow-
skiej, E. Wiecek-Janki, A. Hadrys-Nowak i M. Wojewody wsrdd tych firm 39% realizuje
strategie proinnowacyjna, co wyraza sie¢ angazowaniem sie w okres$lone inicjatywy
i przedsiewziecia majace na celu np. generowanie nowych pomystéw w sferze zarza-
dzania czy produkcji [Lewandowska, Wiecek-Janka, Hadrys-Nowak i in. 2016, s. 34].
Trzeba jednak zauwazy¢, ze réwniez w sytuacji, gdy przyjmie sie taki wynik za rzetel-
ny i trafny, to i tak pokazuje on, ze firmy rodzinne w Polsce nie sg bardzo innowacyjne.

Potwierdzajg to ustalenia innych badaczy. | tak M. Andrzejewski stwierdzit, iz
,firmy rodzinne nie s niestety najbardziej innowacyjne i nie ryzykuja inwestowania
kapitatu w mato sprawdzone przedsiewziecia”, co jest zauwazalne, chociaz ich sita
tkwi przeciez w elastycznosci i mozliwosci skutecznego dostosowywania sie do stale
zmieniajacych sie warunkéw rynkowych [Andrzejewski 2011, s. 28].
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Natomiast E. Szul w odniesieniu do koncepcji dzielenia sie wiedzg, ktdra jest inte-
gralnym elementem innowacyjnosci, stwierdzita, ze firmy rodzinne nie wykorzystuja
jej w wystarczajacym zakresie, a jesli juz, to dzieje sie to gtéwnie w niezaplanowany,
nieusystematyzowany i spontaniczny sposéb, nie wywotujac konkretnych, namacal-
nych skutkéw, np. nie generujac innowacyjnych pomystéw [Szul 2017, s. 81].

B. Grabinska i K. Grabinski stusznie zauwazyli, ze o poziomie innowacyjnosci
firm rodzinnych w duzej mierze decyduje charakter i struktura ich funkcjonowania
[Grabinska, Grabinski 2018, s. 48]. W podmiotach tych bowiem rentownos$¢, ktoéra
w innych typach przedsiebiorstw ma bardzo wazne - czesto decydujace — znaczenie
w odniesieniu do celéw strategicznych, nie odgrywa zbyt duzej roli, a przynajmniej
nie tak istotna jak kwestie dotyczace utrzymywania wiadzy w przedsiebiorstwie
i stalego kontrolowania najwazniejszych aspektéw jego funkcjonowania. W ten
sposob wydatkom na sfere badawczo-rozwojowa wiasciciele firm rodzinnych nie
poswiecajq takiej uwagi jak to ma miejsce w innego rodzaju przedsiebiorstwach. Je-
dynie okreslone warunki, ktére ujawnity sie w danym momencie i ktére sg zwigzane
np. z osigganiem niezbyt satysfakcjonujacych wynikéw finansowych, moga zmusic¢
te firmy do intensyfikacji dziatalnosci o charakterze innowacyjnym.

W swietle powyzszych uwag trzeba wiec stwierdzi¢, ze firm rodzinnych nie moz-
na uznac za innowacyjne. Decyduje o tym wiele ré6znych czynnikéw. Jako najwazniej-
szg przyczyne takiego stanu rzeczy nalezy wskaza¢, ze firmy te, biorgc pod uwage
przede wszystkim dobro danej rodziny, ktada nacisk gtéwnie na trwanie i zapewnie-
nie podstaw materialnych przysztym pokoleniom, a nie na realizowanie dziatalnosci
innowacyjnej [Chaberski 2009, s. 54]. To dlatego takze dominujg w nich strategie,
ktore charakteryzuje:

- sktonno$¢ do inwestowania w firme rodzinng, ale nie w celu realizacji innowa-
cyjnych pomystéw, lecz z checi utrzymania sie na danym rynku czy pomnozenia
majatku dla przysztych pokoler;

- wykazywanie odpornosci na zatamania w odniesieniu do koniunktury, co powo-
duje, ze cztonkowie rodziny w przypadku jakiego$ kryzysu sg zdeterminowani, by
catkowicie poswiecic sie dla dobra firmy (nie oznacza to jednak wiekszej sktonnosci
do wykazywania sie innowacyjnoscia);

- nieuleganie presji zwigzanej z mozliwosciag osiggania krétkookresowych korzysci
finansowych;

- wykazywanie duzej ostroznos$ci w podejmowaniu ryzyka o charakterze inwesty-
cyjnym, co wynika z obawy przed mozliwoscig utraty majatku rodzinnego i tym
samym bezpieczenstwa finansowego.

Innowacyjnos¢ firm rodzinnych zalezy przede wszystkim od indywidualnej
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otwartosci ich wtascicieli na nowe wyzwania i sposobu postrzegania przez nich zna-
czenia innowacji dla codziennej dziatalnosci. Oczywiscie wiele firm rodzinnych wy-
korzystuje te innowacje, jednak nie na taka skale jaka bytaby pozadana. Co istotne,
podmioty te postrzegaja innowacje w duzej mierze w odniesieniu do takich dziatan,
jak nawigzywanie wspotpracy z innymi przedsiebiorstwami w celu pozyskiwania czy
sktadania zamoéwien. Z badan M. Sosinskiej-Witt wynika, ze innowacje takie maja
gtéwnie charakter lokalny i regionalny (niemal 60,0% wskazan), co oznacza, ze sg
one nowoscia wytacznie dla firm rodzinnych, a nie gospodarki krajowej (18,5% wska-
zan) czy - tym bardziej - miedzynarodowej (22,2% wskazan) [Sosinska-Witt 2013,
ss. 205-216]. Jest to niewatpliwie jeden z podstawowych probleméw wigzacych sie
z funkcjonowaniem firm rodzinnych.

Innowacyjnos¢ nie jest wiec tym czynnikiem, ktéry wydatnie wptywa na zwiek-
szenie roli firm rodzinnych w gospodarce i rozwoju gospodarczym kraju.

Zupetnie inne wnioski nalezy natomiast sformutowa¢ w odniesieniu do dziatan
pro- oraz preprzedsiebiorczych (sa one zwigzane z wszelkimi dziataniami i czynnika-
mi, ktérych efektem jest zatozenie nowego przedsiebiorstwa) wielu firm rodzinnych.
Trzeba zwréci¢ uwage na to, ze postawy takie sg szeroko propagowane i uwidacznia-
ja sie w réznych sytuacjach, takich jak:

- wiaczanie kolejnych cztonkéw rodziny w funkcjonowanie firmy, co automatycz-
nie powoduje, Ze tworzone sg silne podstawy do wykazywania sie przez nich dzia-
talnoscia przedsiebiorcza;

- inicjowanie zaktadania innych firm przez pozostatych cztonkéw rodziny, ktére
moga wpisywac sie w model biznesowy dotychczas dziatajacego przedsiebior-
stwa, (np. poszerzenie rodzaju prowadzonej dziatalnosci, jej dywersyfikacja czy
realizacja ekspansji na nowe rynki);

- wylgczenie jakiego$ cztonka rodziny z sukcesji w firmie, co moze wynikac np. ze
zbyt duzej liczby nastepcéw, a co w konsekwencji wywotuje u niego che¢ zatoze-
nia wiasnej firmy;

- porzucenie przez dotychczasowego wtasciciela firmy rodzinnej planéw sukcesyj-
nych, co moze by¢ powodowane np. konfliktami z innymi cztonkami rodziny i pro-
wadzi¢ do zakfadania nowych podmiotéw gospodarczych przez jego nastepcéw
[Zieba 2011, ss. 170-171].

Firmy rodzinne niewatpliwie wzmacniaja w cztonkach rodzin wtascicieli przedsie-
biorczosc i kreatywnos¢. Wynika to zsamego charakteru ich dziatalnosci, ktéry impli-
kuje to, ze - sitg rzeczy - biorg w niej udziat niektérzy, a niekiedy wszyscy, cztonkowie
danej rodziny, a tym samym stopniowo wzmacniane sa w nich postawy sprzyjajace
inicjowaniu dziatan przedsiebiorczych, ktére — w okreslonych okolicznosciach - pro-
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wadzg nawet do zaktadania przez nich nowych przedsiebiorstw. Konieczne jest wiec
zauwazenie tego, ze firmy rodzinne, wskutek inicjowania i intensyfikowania dziatal-
nosci gospodarczej przez wiele 0séb, moga wydatnie przyczyniac sie do rozwoju
gospodarczego. Jak juz bowiem wspomniano, sektor przedsiebiorstw odpowiada za
generowanie duzej czesci polskiego PKB, tak wiec powstawanie nowych firm jest
réwnoznaczne ze wzrostem jego wartosci.

Zakonczenie

Firmy rodzinne odgrywaja niewatpliwie bardzo duza, jesli nie ogromna, role w struk-
turze gospodarki Polski. Decyduje o tym przede wszystkim to, ze generuja one znacz-
na cze$¢ polskiego PKB. Chociaz nie mozna doktadnie wyznaczy¢ ich udziatu w PKB,
co wynika z problemoéw definicyjnych dotyczacych tego rodzaju firm, to podkresli¢
nalezy, ze udziat ten — wynoszacy co najmniej 10%, a by¢ moze nawet 20% i wiecej —
jest znaczny i Swiadczy o duzym wptywie polskiego biznesu rodzinnego na lokalna,
regionalng oraz krajowg gospodarke.

Nie nalezy zapominac¢ o tym, ze firmy rodzinne sg miejscem zatrudnienia wielu
tysiecy Polakéw. Dajg im one tym samym prace i stabilizacje materialna, co z kolei
korzystnie wptywa na stan finanséw panstwa. Osoby zatrudnione bowiem nie gene-
ruja probleméw zwiazanych z koniecznoscig wyptacania im okreslonych swiadczen
socjalnych, a poza tym przyczyniaja sie do stopniowego wzrostu PKB, co uwidacznia
sie we wzroscie poziomu ich konsumpgji. Dzieki temu, ze firmy rodzinne s3 istotnym
pracodawca na polskim rynku, w znaczny sposéb zwieksza sie ich znaczenie i rola
w odniesieniu do gospodarki panstwa oraz jej stopniowego rozwoju.

Wptyw rodzinnego biznesu na rozwdj gospodarczy kraju bierze sie takze z tego,
ze w ramach funkcjonowania firm rodzinnych szeroko propaguje sie postawy pro-
oraz preprzedsiebiorcze, ktére prowadza do zaktadania nowych firm. Moze to wy-
nikac np. z rozpowszechniania tych postaw przez wtascicieli firm rodzinnych wsrod
0s6b im najblizszych i tworzenia przedsiebiorstw realizujagcych model biznesowy
dotychczasowej firmy, jak rowniez z wytaczania okreslonych oséb z sukcesji czy
porzucania planéw jej dotyczacych. Nowe podmioty, utworzone w duzej mierze
w zwigzku z dziatalnoscig prowadzong przez przedsiebiorstwa rodzinne, moga przy-
czyniac sie do wzrostu PKB, co pokazuje role biznesu rodzinnego w tym zakresie.

Wptyw firm rodzinnych na gospodarke niewatpliwie w najmniejszym stopniu
uwidacznia sie w odniesieniu do realizowania przez nie dziatalnosci o charakterze
innowacyjnym. Dziatalno$¢ ta bowiem nie jest przedmiotem szczegélnego zainte-
resowania wiascicieli firm rodzinnych, gdyz wiekszy nacisk ktada oni na przetrwanie
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niz na rozwdj przedsiebiorstwa oparty na innowacyjnosci. W kolejnych latach jed-
nak - ze wzgledu chociazby na rosnacy poziom konkurencji czy obecno$¢ nowocze-
snych technologii praktycznie w kazdym aspekcie funkcjonowania firmy - by¢ moze
zdecyduja sie oni na wdrazanie innowacyjnych, w skali juz nie tylko danego regionu,
ale rébwniez catego panstwa lub nawet Swiata, rozwigzan.

Reasumujac podjete rozwazania, trzeba stwierdzi¢, ze firmy rodzinne bardzo
silnie wptywajg na gospodarke Polski, decydujac w duzym stopniu o jej rozmiarze

i kierunkach rozwoju.
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Determinanty efektywnych wdrozen
ergonomicznych w przedsiebiorstwach rodzinnych

Determinants of Effective Implementation of Ergonomic
Solutions in Family Businesses

Abstract

Ergonomics is becoming an increasingly important issue in contemporary enterprises. It
is used to identify the activities at work that may cause musculoskeletal disorders in em-
ployees, support the design of workstations, propose measures to improve the quality of
work and plan long-term changes in the course of work processes. The use of concepts
in the field of ergonomics promotes the building of safe jobs, which results in higher
efficiency, reduced accidents and costs associated with sick leave, as well as building the
image of a good employer among the current and future employees. Ergonomic issues
can also be found in scientific and press articles referring to family businesses. The pur-
pose of this article is to analyze publications on ergonomic activities in such enterprises
and to indicate the areas in which ergonomic issues are considered in family businesses
and what the determinants of successful ergonomic implementations are.

Key words: family businesses, ergonomics, OSH, safety, ergonomic activities
Wprowadzenie
Podejmowanie szeroko pojetych dziatan z zakresu ergonomii staje sie w przedsie-

biorstwach coraz popularniejsze. Dziatania te przyjmujg rézne formy — od badania
pojedynczych aspektéw ergonomicznych, na co wskazuja H. Pawlak, A. Buczaj, A.
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Pecyna i M. Konowatek, do niemal systemowego podejscia do zarzadzania ergono-
mig w wyniku zastosowania metod analizy ergonomicznej, projektowania ergono-
micznego czy symulacji dostosowania stanowisk pracy, o czym pisze D. Plinta [Plinta
2010, ss. 243-254, Pawlak, Buczaj, Pecyna i in. 2016, ss. 143-144]. Coraz czesciej spo-
tka¢ mozna okreslenie ,ergonomiczne” uzywane w odniesieniu do np. przedmiotéw
pracy, specyfikacji wykonywania zadan, organizacji linii produkcyjnych, dziatan reor-
ganizacyjnych. Wzrost zainteresowania ergonomicznymi aspektami pracy zauwaza
sie takze w przypadku firm rodzinnych. Najczesciej zagadnienia te sg jednak poru-
szane w opracowaniach na temat przedsiebiorstw rodzinnych w sposéb posredni —
zasady ergonomii traktowane sg jako jeden z elementéw umozliwiajacych zapew-
nienie bezpiecznych warunkéw pracy, ktére z kolei sa czynnikiem przyciggajacym
potencjalnych pracownikéw oraz budujacym wizerunek atrakcyjnego pracodawcy
i firmy dobrze radzacej sobie z innowacyjnym podejsciem do zarzadzania [Kompe-
tencje przysztosci w firmach rodzinnych... 2017, ss. 12-15, Deloitte 2018, ss. 10-20].
Na portalach internetowych i wérédd publikacji naukowych niewiele mozna znalez¢
opracowan podejmujacych stricte tematyke ergonomicznosci stanowisk i organizacji
pracy w firmach rodzinnych - zazwyczaj odnoszg sie one do zagadnien zwigzanych
z bezpieczenstwem i higieng pracy lub ksztattowaniem kultury bezpieczenstwa, kté-
re przejawia sie przekazywaniem probezpiecznych wartosci pracownikom [Gabry-
elewicz, Sadtowska-Wrzesinska 2016, ss. 242-243]. Celem niniejszego artykutu jest
analiza wybranych publikacji (wyszukiwania dokonano za pomoca stéw kluczowych
i zawezono wyniki na podstawie analizy abstraktéw) na temat dziatarh ergonomicz-
nych w przedsiebiorstwach rodzinnych i wyodrebnienie takich obszaréw ich funkcjo-
nowania, w ktérych zagadnienia ergonomiczne sa rozpatrywane. Na podstawie prze-
prowadzonej analizy wskazano kategorie stosowane do badania firm rodzinnych pod
katem ergonomicznosci, co umozliwito podjecie dyskusji na temat stopnia zaawan-
sowania tego typu dziatah, mozliwosci wykorzystania réznych aspektow dziatalnosci
firm w omawianym zakresie oraz innych determinant decydujacych o powodzeniu
takich wdrozen. Nalezy takze zauwazy¢, ze dane zawarte w niniejszym artykule moz-
na traktowac jako wstep do analizy poziomu ergonomicznosci w firmach rodzinnych.

Inaczenie ergonomii w dziatalnosci przedsiebiorstw
Pojecie ,ergonomia” zaczeto stosowac juz w XIX w. (ergonomie rozumiano wtedy
jako dziedzine okreslajaca zalezno$¢ miedzy obstuga maszyn i narzedzi pracy a opty-

malnym zorganizowaniem zadan wskutek dostosowania ich do mozliwosci i potrzeb
psychofizycznych cztowieka), kiedy to zaczeto przywigzywac wieksza wage do wa-
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runkéw pracy, faczac wyzszy poziom bezpieczenstwa i dostosowania narzedzi oraz

przestrzeni pracy do mozliwosci cztowieka z wydajnoscia [Muszynski 2016, ss. 88—

90]. Wraz z nadejsciem ery humanizacji pracy i dostrzeganiem potrzeb pracownika

w procesie planowania i organizowania zadan, wykorzystanie zagadnien z zakresu

ergonomii stato sie jeszcze bardziej istotne. Ergonomiczno$¢ proceséw pracy za-

czeto ksztattowa¢ w wyniku analizowania czasu trwania poszczegdlnych czynnosci,

obliczania wydatku energetycznego czy intuicyjnie proergonomicznego organizo-

wania powierzchni roboczych. Warto przy tym zauwazy¢, ze dziatania te wymagaty

uwzgledniania interdyscyplinarnosci tej dziedziny, faczy ona bowiem w sobie ele-

menty réznych innych dyscyplin naukowych, takich jak: antropometria, fizjologia

pracy, psychologia pracy, inzynieria maszyn, zarzadzanie i organizacja, prawo (zob.
rysunek 1) [Bartnicka, Kabiesz 2018, s. 389].

Rysunek 1. Interdyscyplinarnos$¢ ergonomii
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Obecnie zasady ergonomii sa wykorzystywane w przedsiebiorstwach w sposéb
bardziej zaawansowany. Zauwaza sie stosowanie ich w projektowaniu stanowisk
i proceséw pracy, a w niektorych przedsiebiorstwach wdraza sie systemowe podej-
$cie do ksztattowania ergonomicznosci na réznych poziomach organizacji. Dzieki
ciggtemu poszerzaniu wiedzy na temat ergonomii m.in. mozliwe jest:

a) okreslenie ryzyka ergonomicznego zwigzanego z obcigzeniem poszczegodl-

nych czesci uktadu miesniowo-szkieletowego za pomocg réznych metod oceny

[Lubas 2010, ss. 15-20, Krason, Maczewska 2017, ss. 1-10],

b) badanie koordynacji ruchowej i czasu reakcji na dany bodziec wystepujacy

w procesie pracy [Surminski, Szydtowski 2014, ss. 10141-10145],

c) okreslanie optymalnych warunkéw mikroklimatycznych za pomoca dedyko-

wanych wskaznikéw [Drenda 2012, ss. 20-23],

d) badanie stresu i reakgcji pracownika na rézne sytuacje stresogenne,

e) wdrazanie proergonomicznych rozwigzan na etapie projektowaniai reorgani-

zacji stanowisk pracy zwykorzystaniem dedykowanych modeliiprograméw kom-

puterowych umozliwiajacych wykonywanie symulacji [Dahlke 2014, ss. 22-25].

Mozliwos¢ dokonywania wdrozen wedtug zasad ergonomii przynosi przedsie-
biorstwu okreslone korzysci. Przede wszystkim dziatania te wspomagaja pracowni-
ka w procesie pracy, niwelujac oddziatywanie na niego szkodliwych i obcigzajacych
czynnikéw. Praca przebiega sprawniej, pracownicy sg bardziej zadowoleni z warun-
kéw, w ktérych pracuja, rzadziej diagnozuje sie u nich schorzenia uktadu ruchu, co
ma pozytywny skutek w postaci zmniejszenia liczby zwolnierr chorobowych. W nie-
ktérych przypadkach mozna takze zauwazy¢ redukcje btedéw popetnianych przez
pracownikéw [Butlewski, Jasiulewicz-Kaczmarek, Misztal i in. 2014, s. 1102]. Ponadto
zastosowanie zasad ergonomii umozliwia zarzadzanie zmeczeniem oraz stresem,
ktore sq w dzisiejszych czasach zrédtem coraz wiekszych probleméw [Butlewski,
Misztal 2016, ss. 73-75]. Korzysci wynikajace ze stosowania zasad ergonomii mozna
takze zaobserwowad bezposrednio w przebiegu proceséw pracy. Dzigki proergo-
nomicznemu wdrazaniu réznych rozwigzan mozliwe jest np. obnizenie czasu wy-
konywania czynnosci oraz wspomaganie doboru pracownikéw do zadan lub tez
okredlenie wytycznych do opracowania planéw optymalnego zagospodarowania
przestrzeni roboczej czy linii produkcyjnych. Wyzej wymienione uzyski stwarza-
ja mozliwos$¢ usprawnienia procesdéw pracy i sprzyjaja w ten sposéb: zwiekszeniu
wydajnosci produkgji, maksymalnemu wykorzystaniu zasobéw przedsiebiorstwa,
unikaniu kosztownych btedéw, szybkiemu wykrywaniu stabych ogniw proceséw
(pod wzgledem niedostosowania stanowisk), organizowaniu bezpiecznych i nieob-
ciazajacych stanowisk pracy. Wszystko to pomaga za$ ksztattowac wizerunek firmy
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o silnej pozycji na rynku w opinii obecnych i przysztych pracownikéw. Zapewnie-
nie ergonomicznosci proceséw pracy prowadzi takze do budowania swiadomosci
pracownikéw i przyjmowania przez nich pozytywnych wartosci odnosnie bezpie-
czenstwa w pracy, co moze stac sie elementem tworzenia szeroko pojetej kultury
bezpieczenstwa w przedsiebiorstwie.

Wybrane zagadnienia ergonomiczne w dziatalnosci firm
rodzinnych

W publikacjach na temat firm rodzinnych zagadnienia ergonomiczne poruszane sg
sporadycznie, czesto jedynie w sposob kontekstowy, przy okazji opisywania réznych
zjawisk i zaleznosci w takich firmach wystepujacych. Zazwyczaj usprawnianie warun-
kéw pracy odnosi sie do ogodlnie pojetego bezpieczenstwa pracy, motywowania pra-
cownikoéw czy ksztattowania kultury bezpieczenstwa [Sadtowska-Wrzesiriska, Nejman
2016, ss. 400-410, Kompetencje przysztosci w firmach... 2017, s. 20]. Stosowanie zasad
ergonomicznych w firmach rodzinnych przedstawia sie takze jako czynnik mogacy
by¢ powodem nawigzywania wspétpracy takich przedsiebiorstw z jednostkami zaj-
mujacymi sie dokonywaniem analiz ergonomicznych i realizujacymi na tej podstawie
wdrozenia [Czernecka, Zywert, Butlewski 2017, ss. 150-154]. W toku badan prowa-
dzonych w firmach rodzinnych zauwaza sie réwniez koniecznos¢ ksztattowania er-
gonomicznych warunkdéw pracy w réznych aspektach ich dziatalnosci, np. takich jak:

. zarzadzanie jakoscig swiadczonych ustug oraz wiekiem pracownikéw [tukasik

2013, ss. 34-36],

. zarzadzanie ryzykiem dziatalnosci [Stasiuk-Piekarska 2017, ss. 208-210],

- budowanie wizerunku i silnej pozycji na rynku [Rola-Jarzebowska, Podobas, Bier-

nacka 2018, s. 153],

- wdrazanie innowacyjnych rozwigzan i zarzadzanie nimi w kontekscie okreslania

strategii dziatalnosci firmy [Zukowska, Pindelski 2010, ss. 9-13].

Nalezy takze zauwazy¢, ze w przedsiebiorstwach rodzinnych ergonomiczno$¢
powinna by¢ rozpatrywana réwniez w kategoriach ryzyka (w odniesieniu do bez-
pieczenstwa warunkéw pracy). Niedostosowanie warunkéw pracy do jej zasad moze
bowiem powodowac: czeste zwolnienia pracownikéw, ostabienie pozycji na rynku,
zmniejszenie produktywnosci, a tym samym by¢ Zzrédtem probleméw ekonomicz-
nych i ostabia¢ zdolnos¢ firmy do dalszego rozwoju.

W literaturze przedmiotu wystepuje niewiele opracowan na temat wdrozen pro-
ergonomicznych w firmach zarzadzanych rodzinnie, ktére przebiegty sprawniei przy-
czynity sie do rozwoju danego obszaru ich funkcjonowania. Ponizej dokonano analizy
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artykutéw na temat tego typu dziatan oraz podjeto probe okreslenia czynnikéw mo-
gacych wspomagac wdrazanie takich rozwigzan w przedsiebiorstwach rodzinnych.

Metodyka badania

W celu dokonania analizy publikacji na temat dziatann ergonomicznych w fir-
mach rodzinnych postuzono sie wyszukiwarka Google Scholar oraz nastepujacymi
stowami kluczowymi: ergonomia, firmy rodzinne oraz ergonomics i family busines-
ses. Wyszukiwanie zawezono do lat 2010-2018, co spowodowato uzyskanie 236
wynikéw. Aby ograniczy¢ generowanie opracowan, wyniki przeanalizowano pod
katem wystepowania wyszukiwanych fraz w cytowaniach oraz bibliografii. Do dal-
szej analizy przyjeto 84 wyniki (dobor proby przy poziomie ufnosci 80%). Analiza
abstraktéw oraz opiséw wygenerowanych publikacji doprowadzita do wybrania
5 publikacji do dalszej analizy. Zostaty one wytypowane ze wzgledu na opisy dziatan
ergonomicznych w firmach rodzinnych.

Determinanty efektywnych wdrozen ergonomicznych
w firmach rodzinnych

Coraz czesciej zauwaza sig, ze do rozwoju i funkcjonowania firmy niezbedne jest
zapewnienie jej kontynuacji w réznych aspektach dziatalnosci (zob. rysunek 2) [Ra-
tajczak 2015, ss. 130-134]. Przedsiebiorstwo powinno dazy¢ do wzmocnienia pod
wzgledem technologicznym, polityczno-prawnym, gospodarczym i socjologicz-
no-kulturowym. Czynniki te s3 bowiem gtéwnymi wyznacznikami funkcjonowania
w ujeciu globalnym i decyduja o przetrwaniu i rozwoju. Wymaga to ustanowienia
silnej pozycji przedsiebiorstwa, rozpoznania rynku kapitatowego i racjonalnego za-
rzadzania zasobami ludzkimi.
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Rysunek 2. Determinanty rozwoju przedsiebiorstwa

: ___ [ Rozwdj . Prawo spadkowe
» R_!""“" . polityczno-
' kapitalowy L rawny Prawo spolek

» Detcrminnng«_.“‘
kontynuacja: e wrm—
* personalna
* strategiczna
* organizacyjna
- finansowa

pracy

gospodarczy socjologiczno-

Inflacja A kulturalny
Zasoby ludzkie =
Zmiany kursowe;

system walutowy

=== obszar bezposredni EE ramy globalne

Zrédto: [Ratajczak 2015, s. 32].

Charakterystyke te mozna odnie$¢ takze do firm rodzinnych. Pomimo specyficz-
nego rodzaju zarzadzania stajg one bowiem przed takimi samymi wyzwaniami jak
firmy zarzadzane zewnetrznie. Podejmowanie dziatan z zakresu ksztattowania er-
gonomicznosci stanowisk pracy w obszarze bezposrednim odnosi sie do rozwoju
zasobow ludzkich (m.in. dbatos¢ o zdrowie pracownika, motywowanie go do bez-
piecznych zachowan, niwelowanie dolegliwosci uktadu miesniowo-szkieletowego),
a w ujeciu globalnym mozna dziatania takie traktowac jako elementy rozwoju socjo-
logiczno-kulturowego (budowanie $wiadomosci) oraz technologicznego (modyfi-
kowanie stanowisk pracy, badania nad warunkami pracy i ciagte ich ulepszanie). Aby
obszary te byty przez wdrozenia ergonomiczne wzmocnione, musza one przebiegac
w sposob efektywny i przynosi¢ okreslone korzysci (zob. tabela 1).
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Tabela 1.

Obszary badan ergonomicznych w firmach rodzinnych - przeglad literatury

Lp.

Obszar badan

Opis wdrozenia

Mozliwe determinanty powo-
dzenia

Promocja zdrowia

i aktywnosci fizycznej
w matych przedsie-
biorstwach rodzinnych
[Schwatka, Tenney,
Dallyiin.2018, ss.
26-34]

Ocena warunkdw pra-
cy za pomoca badania
Small + Safe + Well
(SSWell) oraz przyktad
szkolenia TWH (ang.
Total Worker Health)
dla kierownikow
wyzszego szczebla
matych firm

Naukowe podejscie do wdrozenia
(dziatania poprzedzone bada-
niami)

Odpowiedni dobdr préby badaw-
czej lub rekrutacja do badan
Diugoterminowe planowanie
wdrozenia dziatan

Analiza warunkow
ergonomicznych na
farmach [Schick, Heit-
kdamper, Riegel 2010,
ss. 1-7]

Badanie obciagzenia
pracownikéw podczas
pracy za pomocg
wybranych metod
potfaczone z analiza
warunkow procesu
pracy oraz czasu wy-
konywania czynnosci.
Na podstawie wyni-
koéw zaproponowano
wdrozenie mechani-
zacji czesci linii

Wykorzystanie réznych znanych
metod oceny ergonomicznej
Pozaergonomiczne przyczyny
podjecia analizy (ekonomiczne)
Badania poprzedzone analiza pro-
cesu pracy w roznych firmach
Powotywanie sie na obowigzujace
normy (np. podczas dzwigania)

Analiza warunkow
produkgji cegty ce-
ramicznej w Brazylii
[Mota, Hernandis,
Mazarelo i in. 2015, ss.
5580-5585]

Analiza warunkéw
wypalania blokéw
ceramicznych na 2
stanowiskach. Zapro-
ponowanie rozwigzan
w ramach Wspotbiez-
nego Modelu Projek-
towego: wymagania
formalne, wymagania
funkcjonalne

i aspekt ergonomicz-

ny

Zintegrowane zarzadzanie praca-
mi wypalania ceramiki w obszarze
formalnych warunkéw pracy oraz
w obszarze funkcjonalnym
Analiza otoczenia funkcjonowa-
nia procesu (np. prawnego) oraz
przebiegu samego procesu przed
wdrozeniami

Umiejscowienie badan w zauwa-
zanych trendach (ang. sustaina-
bility)

Ekoprojektowanie me-
bli jako czynnik budu-
jacy konkurencyjnos¢
firmy rodzinnej [Olko-
wicz, Grzegorzewska
2014, ss. 203-210]

Artykut referuje do
realizacji ekoinnowa-
cji w ramach nowej
strategii produktowej
przy wykorzystaniu
ograniczonych zaso-
bow przedsiebior-
stwa. Zwrécono uwa-
ge na znaczenie Green
Design dla ksztatto-
wania przyjaznych
warunkow pracy

Wykorzystanie zasad ergonomii
w projektowaniu nowych produk-
toéw przedsigbiorstwa
Uwzglednienie proergonomicz-
nego wdrozenia przy okazji
wprowadzania nowego rodzaju
produkgji

Wdrozenie ukierunkowane na zy-
skanie przewagi konkurencyjnej

i umocnienie pozycji na rynku
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Opis rozwigzywania
probleméw zwiaza-
nych z zagadnieniami
ergonomicznymi

w firmie produkujacej
piwo [Daigle, Brents,
Hischke iin. 2018, ss.
105-118]

Projekt przygotowa-
nia rozwigzan uspraw-
niajacych w obszarze
ergonomii pracy
uwzgledniajacy naste-
pujace etapy: rozpo-
znanie problemu, ana-
liza i zaproponowanie

Ustrukturyzowanie dziatan zwia-
zanych z ergonomia
Wykorzystanie zewnetrznych
ekspertow przez firme
Rozwazanie dziatar proergono-
micznych pod réznymi katami,
np. jakosci, wydajnosci i bezpie-
czenstwa

rozwigzan w wyniku
zastosowania tzw.
burzy mézgow

Zrédto: opracowanie wiasne.

Nalezy zauwazy¢, ze wskazane powyzej przeprowadzone z powodzeniem dzia-
tania ergonomiczne w firmach rodzinnych sa jedynie przyktadami tych wdrozen opi-
sanych w literaturze przedmiotu. Dziatan takich podejmuje sie z pewnoscia wiecej,
czesto nawet bez powigzania ich z ergonomicznoscia. Na podstawie analizy danych
zawartych w tabeli mozliwe jest wskazanie, jakie czynniki moga decydowa¢ o powo-
dzeniu tego rodzaju wdrozen. Nalezy zwréci¢ uwage, ze istotng determinanta jest
w takich przypadkach osadzenie dziatarh proergonomicznych w innych biezacych
dziataniach firmy. Dostrzezenie zaleznosci miedzy ksztattowaniem warunkéw pracy
dostosowanych do mozliwosci pracowniczych a zwiekszeniem efektywnosci i wy-
dajnosci (i tym samym poprawa mozliwosci produkcyjnych czy wytwoérczych) moze
sktoni¢ zarzadzajacych firmami rodzinnymi do podejmowania takich aktywnosci.
Kolejnym czynnikiem zwiekszajacym sukces wdrozen ergonomicznych w przed-
siebiorstwach rodzinnych jest odniesienie ich do panujacych trendéw. Zwrécenie
uwagi na budowanie wizerunku silnej marki w wyniku np. dbatosci o zréwnowazony
rozwéj (m.in. wskutek wykorzystania wiedzy z zakresu ergonomii) zacheca firmy do
zainteresowania sie tym tematem. Wazny jest takze sposob realizacji przedsiewziec.
Jezelianalizy sg przeprowadzone zgodnie z przyjetymi normami i wytycznymi, z wy-
korzystaniem odpowiednich do rodzaju stanowisk metod i narzedzi, a badania sa
czescia systemu zarzadzania przedsiebiorstwem, zachodzi duze prawdopodobien-
stwo, ze beda one wykonane w sposob rzetelny i postuza do realizacji zatozonych
celéw. Istotne jest takze rozpoznanie i wykorzystywanie obowigzujacych przepiséw
prawnych i norm dotyczacych badanego obszaru. Wskaza¢ mozna tutaj np. normy
dZwigania, normy poziomu hatasu i mikroklimatu czy przepisy odnoszace sie do cza-
su pracy. Powodzenie wdrozen ergonomicznych w firmach rodzinnych zalezy takze
od kompetencji os6b dokonujacych analiz. Czesto (zwtaszcza w przypadku matych
firm) pomocne bytoby zatrudnienie do takich prac specjalistéw z zewnatrz. Ich wktad
w analizy polegatby gtéwnie na dokonaniu pomiaréw, wypracowaniu propozycji po-
prawy ergonomicznosci stanowisk pracy, a takze wskazaniu kierunkéw doskonale-
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nia takich dziatani, np. w wyniku systemowego podejscia do zarzadzania warunkami

pracy (i tym samym zarzadzania bezpieczernstwem).
Zakonczenie

Ksztattowanie ergonomicznych warunkéw pracy staje sie dla funkcjonowania wspét-
czesnych przedsiebiorstw niezwykle istotne. W wyniku przeprowadzania systema-
tycznych analiz i wdrazania na ich podstawie rozwigzan zwiekszajacych komfort
pracy i niwelujacych negatywne dla pracownika skutki wykonywania zadan robo-
czych, przedsiebiorcy zyskuja wiele korzysci. Wérdéd nich wymienié nalezy: poprawe
wydajnosci pracy, wieksze zadowolenie zatrudnionych z warunkéw pracy w przed-
siebiorstwie, budowanie pozytywnego wizerunku w opinii obecnych i przysztych
pracownikéw, budowe wysokiej pozycji konkurencyjnej na rynku. Podobne korzysci
z tego typu dziatan wynikaja takze dla firm rodzinnych. Pomimo specyficznego spo-
sobu funkcjonowania i zarzadzania takimi przedsiebiorstwami, mozliwe jest wdra-
zanie w nich dziatann ergonomicznych w réznych stadiach ich rozwoju. Zauwazy¢
nalezy, ze podejmowanie takich aktywnosci wspomaga firmy w obszarze zarzadza-
nia zasobami ludzkimi oraz rozwoju technologicznego i wypracowywania nowych
rozwigzan zmierzajacych do uzyskania korzysci ekonomicznych, kulturowych oraz
strategicznych. Analiza wybranych artykutéw naukowych, odnoszacych sie do dzia-
tant ergonomicznych wdrozonych w przedsiebiorstwach rodzinnych w sposéb efek-
tywny, pozwolita na wskazanie mozliwych determinant sprzyjajacych powodzeniu
takich przedsiewzie¢. Zauwazono, ze przeprowadzone z sukcesem proby poprawy
ergonomicznosci w firmach wsparte byly m.in. rzetelnym przygotowaniem analiz,
wykorzystaniem odpowiednich metod oceny i wskazaniem obszaréw wystepowa-
nia probleméw w ramach funkcjonowania przedsiebiorstwa. Czynnikami wspoma-
gajacymi wdrozenia moga byc takze: planowanie dziatart proergonomicznych przy
okazji prowadzenia innych projektéw w ramach dziatalnosci firmy oraz uwzglednie-
nie kontekstu wspotczesnych trenddw i kierunkéw rozwoju w ujeciu globalnym, ta-
kich jak sustainability czy ecodesign. Istotne moze okazac sie takze specjalistyczne
wsparcie z zewnatrz, co w firmach rodzinnych bywa problematyczne ze wzgledu np.
na ukierunkowany na rodzinne powiazania sposéb zarzadzania. Wyzej wymienione
determinanty nalezy traktowac jako przyktadowe (ze wzgledu na matg liczbe prze-
analizowanych artykutéw), niemniej jednak wnioski z tego przegladu moga by¢ trak-
towane jako asumpt do rozwazan na temat ergonomicznosci w firmach rodzinnych
i punkt wyjscia do planowania prowadzenia dalszych badan w tym obszarze. W od-
niesieniu do praktyki gospodarczej przedstawione w niniejszym artykule dane moga
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spowodowa¢, ze przedsiebiorcy zauwaza potrzebe wspomagania przedsiewziec za
pomoca rozwiagzan ergonomicznych. Wspomaganie takie moze nastapi¢ w wyniku:
okresowych analiz ergonomicznych istniejacych i planowanych proceséw z wykorzy-
staniem dostepnych metod oceny (takze w kontekscie pojawiajacych sie trendéw na
rynku lokalnym lub rynkach globalnych), budowania zespotéw dokonujacych takich
analiz w strukturach przedsiebiorstwa w wyniku rekrutacji wewnetrznych lub wyko-
rzystywania do tego ekspertéow z zewnatrz, podejmowania préb powigzania ergono-
micznosci w firmie z bezpieczenstwem i wydajnoscia pracy, a takze oferowana klien-
tom jakoscia produktéw i ustug. Wymienione powyzej sposoby postepowania moga
doprowadzi¢ do wypracowania systemowego podejscia do zarzadzania dziataniami
ergonomicznymi, ktére przyczyni sie do osiggniecia z ich stosowania korzysci i umoz-
liwi firmie rozwdj nie powodujac zaktocen w jej funkcjonowaniu.
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Firmy rodzinne jako marka w cyberprzestrzeni.
Analiza tresci witryn internetowych firm

Family Businesses as a Brand in Cyberspace. Analysis of the
Content of Companies’ Websites

Abstract

In the article, the authors take up the subject of self-presentation of family businesses in
digital media. For most companies, the internet remains the only communication chan-
nel in which they can announce and present their activities to a wider audience without
incurring huge promotional costs. The importance of online business activity is there-
fore determined by the ratio of expenditures to effects. The aim of the research process
was to determine how enterprises build their brand in cyberspace, taking advantage
of the family nature of the business. The presented research results were obtained in
the process of analyzing the content of websites of 64 family companies. The problem
threads presented by the authors concerned the type of companies that emphasized
their family, the context in which they presented themselves as family businesses, and
whether the values identified with familism were exposed in the content of the pages.
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Wprowadzenie

Przestrzen Internetu pozwala firmom rodzinnym, ktére zazwyczaj s3 matymi pod-
miotami, na efektywne zwiekszanie swoich szans na rynku. W poréwnaniu z promo-
¢ja w mediach tradycyjnych koszty budowania wizerunku i promocji oferty w Inter-
necie sa wzglednie niskie, zaréowno gdy informacja marketingowa tworzona jest na
portalach firm, jak i w mediach spotecznosciowych. Przy czym skutecznos¢ dziatan
marketingowych w przestrzeni wirtualnej jest zalezna od szeregu réznorodnych
czynnikoéw, takich jak: zawarte tresci, kontekst ich zamieszczania, formy interaktyw-
nosci z klientami i partnerami biznesowymi oraz powigzania hipertekstowe pozwa-
lajace na pozycjonowanie stron, a poprzez to marki. Celem artykutu jest przyblizenie
problematyki komunikacji marketingowej firm rodzinnych w Internecie.

Od dtuzszego czasu mozna obserwowac duza popularnosc¢ firm rodzinnych jako
specyficznej formy przedsiebiorczosci. Okreslenie ,firma rodzinna” stato sie marka
podkreslajaca jako$¢ dziatalnosci, co widoczne jest w nadawaniu odpowiednich
certyfikatéw. Odnosi sie ono do waznych dla jednostek (konsumentéw) wartosci
zwigzanych z rodzinnoscig, co moze zwiekszac atrakcyjnos¢ oferowanych produk-
téw i ustug. Jednoczesnie szerokie definiowanie tego typu dziatalnosci powoduje, ze
coraz trudniej jednoznacznie okresli¢, ktére firmy nie majg charakteru rodzinnego.

Od strony socjoekonomicznej wspdlnotowy charakter rodziny jest rozbiezny
z rynkowym i hierarchicznym charakterem firmy [Kukowska, Skolik 2016; Kukowska,
Skolik 2017, ss. 66-68]. Laczenie odmiennych systemoéw wartosci jest wiec waznym
elementem budowania swojego wizerunku w mediach, w tym mediach cyfrowych.
Autorzy wykonali badania polegajace na analizie tresci stron internetowych pod-
miotéw, ktére wyraznie definiowaty siebie jako firmy rodzinne, uwzgledniajac kon-
tekst takiego samookreslania sie i powigzania z innymi wartosciami promowanymi
na wiasnych witrynach. Celem badan byto okreslenie, w jakim stopniu promowanie
siebie jako firmy rodzinnej powigzane jest z warto$ciami rodzinnymi, a w jakim stop-
niu to zabieg marketingowy, w ktérym te wartosci sa traktowane instrumentalnie.
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Firmy rodzinne w cyberprzestrzeni

Charakterystycznymi atrybutami firm rodzinnych jest ich wielkos¢, najczesciej ograni-
czona do rozmiaréw mikro- i matych przedsiebiorstw, mierzona liczba zatrudnionych
pracownikéw, a takze rodzinnos¢ i ograniczone zasoby. Cechy te determinujg styl
zarzadzania tymi podmiotami [Sutkowski, Marjaniski 2011, s. 150]. Do innych wyréz-
nikdw mozna zaliczy¢ rowniez niskg sprzedaz, niewielki kapitat wtasny, nieprofesjo-
nalng aktywnos$¢ marketingowa, niskie ryzyko dziatann innowacyjnych, elastycznos¢
i mobilnos¢ kapitatu, wysoka odpowiedzialno$¢ spoteczng, maty stopien sformalizo-
wania, duze zaangazowanie pracownikow oraz wzajemne zaufanie [Pyptacz 2014, s.
115]. Niewatpliwie wiekszo$¢ powyzszych cech stanowi zalety, jednak cze$¢ z nich
ogranicza rozwoj dziatalnosci gospodarczej w skali ponadlokalnej. Tym, co moze ni-
welowaé negatywne konsekwencje ich wptywu, jest zaangazowanie w budowanie
pozycji firmy przy wykorzystaniu technologii informacyjnych.

Funkcjonowanie w przestrzeni Internetu pozwala matym i mikro przedsiebior-
stwom na osigganie réznorakich korzysci: powiazania z globalnym biznesem, mniej-
sze koszty komunikacji, mniejsze koszty operacyjne i agencyjne, lepsza dystrybucje
wytworzonego kapitatu intelektualnego i w koncu uzyskanie efektu skali [Pyptacz
2014, ss. 118-119]. Warto podkresli¢, ze w spoteczenstwie sieci uzyskiwanie efektu ska-
li dla matych podmiotéw zazwyczaj zwigzane jest z pewnga formg kooperacji z wiel-
kimi korporacjami, ktére dla skutecznego funkcjonowania potrzebuja elastycznych
partneréw [Stalder 2012, ss. 71-72]. Alternatywa dla takiej formy kooperacji moga
by¢ rozlegte sieci wspotpracy partnerskiej miedzy wieloma matymi podmiotami.

Korzyscig wynikajaca z funkcjonowania w cyberprzestrzeni jest takze mozliwos¢
promowania wtasnej marki w powigzaniu z cenionymi wartosciami, do ktérych
z pewnoscig zalicza sie rodzinnos¢. Jesli sam podmiot nie eksponuje tej wartosci,
wowczas klienci nie kojarza go jako firmy rodzinnej. Dotyczy to przede wszystkim
podkreslania rodzinnosci w miejscach, gdzie mozna to zrobi¢ bezkosztowo, a wiec
na witasnej witrynie internetowej [por. Kempa 2017, s. 410]. Budowanie relacji wspoét-
pracy i aktywizowanie klientéw do interakcji z przedsiebiorca w mediach cyfro-
wych jest specyficzne dla dziatalnosci marketingowej, okreslanej jako marketing
4.0. Podkresla sie w nim m.in. wykorzystanie mediéw spotecznosciowych, takich jak
Facebook, Twitter, YouTube, Snapchat, Pinterest badz Instagram. Pozwalajg one na
budowanie relacji spotecznych, w ramach ktérych jednostki debatuja nad ré6znymi
kwestiami, wymieniaja sie informacjami i opiniami, bardzo czesto dotyczacymi bie-
zacych tematéw oraz wspéttworzg zasoby wiedzy [Janczewska 2018, ss. 400-403].
Wszystkie te interakcje wptywajg na zacie$nianie wiezi z klientami, dostosowywa-

273



Sebastian Skolik, Katarzyna Kukowska

nie produktéw i ustug do ich zindywidualizowanych potrzeb, budowanie zaufania
i przywiazania do firmy.

W badaniach prowadzonych przez Fundacje Firmy Rodzinne Internet, a w szcze-
gdlnosci witryny przedsiebiorcéw, byty czesto wskazywane jako miejsca pozwalaja-
ce konsumentom na pozyskanie informacji o rodzinnym charakterze danego pod-
miotu oraz jako miejsca, gdzie takiego oznaczenia sie oczekuje. Co wiecej, witryna
przedsiebiorcy byta w tych badaniach czesciej wskazywana niz media spoteczno-
$ciowe [Mazur-Wierzbicka 2017, ss. 274-275]. Swiadczy to o tym, ze era dot-coméw
(okresdlana jako Internet 1.0) jeszcze sie nie zakonczyta, mimo ze badacze skupiajg sie
na mediach spotecznosciowych utozsamianych z siecig 2.0. Pojecie dot-com (.com)
dotyczy przede wszystkim wielkich graczy tworzacych swoje biznesy w Internecie
[Filiciak, Tarkowski 2014, ss. 19-20], ktérym przeciwstawiano modele biznesowe
oparte na wspétdziataniu firm i ich klientéw na dedykowanych platformach (me-
diach spotecznosciowych). Wieksi gracze dostosowali sie zatem do nowych modeli,
ale mate podmioty do komunikacji nadal wykorzystuja wiasne strony internetowe.
Tym samym podejmowanie badan dotyczacych portali firm moze mie¢ duzg uzy-
tecznos¢ z punktu widzenia strategii marketingowych przedsiebiorstw rodzinnych.

Firma rodzinna w ujeciu aksjologicznym

Prébujac okresli¢ wartosci typowe dla firm rodzinnych, mozna powotywac sie na
oceny ekspertéw, opinie ogétu spoteczenstwa (konsumentéw) lub odnies¢ sie do
sposobdéw samookreslania sie przez te firmy. Badajac systemy wartosci w naukach
spotecznych, postuluje sie przyjecie wspétczynnika humanistycznego, co oznacza re-
zygnacje z ocen eksperckich na rzecz opisu rzeczywistosci spotecznej w taki sposéb,
w jaki postrzegana jest ona przez badane podmioty. Badacz ma by¢ w tym przypadku
jedynie osoba relacjonujaca, a nienarzucajaca wiasne kategorie poznawcze. Koncep-
cja wspotczynnika humanistycznego byta rozwinieta przez F. Znanieckiego i oparta
na postulacie W. Thomasa, wedle ktérego to, co jest realne dla badanego podmiotu,
jest realne w swych konsekwencjach [Szacki 2002, s. 574].

Od kilku lat Fundacja Firmy Rodzinne prowadzi badania opinii Polakéw na temat
przedsiebiorstw rodzinnych. W latach 2015-2017 byty one kojarzone przede wszyst-
kim z takimi wartosciami, jak: tradycja, wysoka jako$¢, zaufanie, rzetelnos¢, sumien-
nos¢ (odpowiedzialnos¢), pewnos¢, solidnos¢, wiarygodnos¢, uczciwosc [Nikodem-
ska-Wotowik 2015; Fundacja Firmy Rodzinne 2016]. W roku 2017 czesto wskazywane
sg tez wartosci przyjaznosci i wsp6tpracy [Fundacja Firmy Rodzinne 2018]. Natomiast
w roku 2018 wymieniano najczesciej nastepujace wartosci: przyjazna atmosfere,
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uczciwosd, bliskie relacje, wysokie zarobki, tradycje. Zmiana ta mogta wynikac z kon-
strukgji narzedzia badawczego, w ktérym pojawito sie takze pytanie o warunki, dla
ktérych respondenci byliby gotowi zmienic¢ prace. W odpowiedzi wybierali z kafeterii
m.in. mita atmosfere w pracy oraz wyzsze zarobki [Fundacja Firmy Rodzinne 2018].
Mozna zauwazy¢, ze poza wartosciami odnoszacymi sie do jakosci produktu badz
ustugi, wskazywane sg tez takie, ktére majg wysoki fadunek emocjonalny, a wiaza
sie z relacjami charakterystycznymi dla grupy spotecznej, jaka jest rodzina. Jak za-
uwaza E. Kempa: ,Waznym powodem budowania marki rodzinnej jest stworzenie
silnych emocjonalnie powigzan z konsumentami i zaspokajanie zarowno ich funk-
cjonalnych, jak i symbolicznych potrzeb” [2017, s. 405]. W budowaniu marki przedsie-
biorstwa rodzinnego istotne jest jego czeste powigzanie z nazwiskiem wtasciciela.
Tworzy to emocjonalnie ztozong sytuacje, w ktérej dbatos¢ o dobre imie rodziny jest
tozsama z zabiegami o dobre imie firmy [por. Kempa, s. 406].

Ztozonos¢ relacji wewnetrznych w firmach rodzinnych odnosi sie do dwdch
odmiennych porzadkéw spotecznych charakterystycznych dla grup pierwotnych
(rodzin) oraz wtérnych (firm). Mozna zatozy¢, ze mamy tu do czynienia z tacze-
niem wzglednie przeciwstawnych systeméw wartosci zwigzanych z rodzinnoscig
i profesjonalizmem. Ta przeciwstawnosc jest jednak eksponowana w literaturze od
XIX wieku jako wiasciwo$¢ nowoczesnych spoteczenstw [Gorlach 2004, ss. 18-19].
W genezie przedsiebiorczosci wszystkie firmy byty rodzinnymi. Dopiero rozwoj
wolnego rynku (swobdéd gospodarczych) doprowadzit do upowszechnienia sie
firm ,bez twarzy” i dominujgcych w nich bezosobowych relacji. Duze biznesy pro-
mujg sie przede wszystkim produktami, a nie osobami (nazwiskami). Widocznym
jest jednak powrdt do rodzinnosci, gdyz we wspdtczesnym spoteczenstwie ryzyka
wartosci rodzinne wiazg sie z bezpieczenstwem i zaufaniem. Rodzinnos¢ oznacza
autentycznos¢, swojskos¢, niewielki dystans, zaangazowanie emocjonalne, silne
wiezi, wspdlnotowos¢ powigzang z lokalnoscia. Profesjonalizm z kolei to tworzenie
duzego dystansu, podejscie rynkowe, a nie wspolnotowe, dziatanie w skali global-
nej, standaryzacja, gwarancja jakosci, zimna gra rynkowa, konkurencyjnos¢, racjonal-
nos¢, indywidualizm, ale tez brak zaangazowania.

Znaczna czes$¢ autordw zajmujacych sie firmami rodzinnymi skupia sie na aspek-
tach pragmatycznych, zwigzanych z konkurencyjnoscia i dziataniu w skali miedzy-
narodowe;j [por. Bednarz, Bielinski, Nikodemska-Wotowik, Otukoya 2017; Wasowska
2017] lub wykorzystywaniu spontanicznych dziatan jak np. organizowanie spotkan
rodzinnych w celu usprawniania zarzadzania relacjami w firmie [Kotadkiewicz 2015].
Autorzy niniejszego artykutu skupili sie na kwestiach aksjologicznych, wigzac je
z problematyka funkcjonowania w przestrzeni Internetu. Wiedze o tym, w jaki spo-
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sOb firmy okreslaja swoja rodzinnos¢ i z jakimi wartosciami ja utozsamiaja, pozyskuje
sie poprzez badania surveyowe z przedstawicielami firm. Badaniami mozna jednak
obja¢ dokumenty wytwarzane przez firmy, np. ich strony internetowe, aby okresli¢,
w jakich konotacjach ujmowane s3 tresci odnoszace sie do rodzinnosci. Dokumen-
ty takie majg charakter mieszany - sg bowiem cze$ciowo dokumentami osobistymi,
a czesciowo pozostajg bliskie dokumentom urzedowym. Podobnie sposéb przedsta-
wiania tresci moze mie¢ charakter profesjonalnego dziatania marketingowego, jak
i dziatania spontanicznego pod wptywem emogji.

Metodyka badan

Jedna z najczesciej stosowanych metod badawczych, pozwalajacych na charakte-
rystyke funkcjonowania podmiotéw w cyberprzestrzeni, jest analiza tresci stron
internetowych. W zakresie relacji spoteczno-gospodarczych badania takie doty-
cza m.in. aktywnosci konsumentéw [Zaglewski 2010], instytucji publicznych [Kar-
czewska, Kukowska, Skolik 2018], jak réwniez firm, w tym rodzinnych [Stopczynski
2016]. Przyjmujac te metode badawczg, autorzy podjeli probe odpowiedzi na na-
stepujace pytania badawcze: 1) jakiego rodzaju firmy podkreslaja, ze sa rodzin-
nymi, 2) w jakim kontekscie przedstawiaja siebie jako firmy rodzinne (i czy mozna
ujmowac to jako zabieg marketingowy), 3) czy w tresciach stron eksponowane
sg wartosci zwigzane z rodzinnoscia.

Pierwszym krokiem w podjetych badaniach byto wygenerowanie listy przedsie-
biorstw, ktére na swoich stronach deklarowaty, ze s firmami rodzinnymi. W tym celu
zastosowano zapytanie do wyszukiwarki Google, wpisujac do niej fraze: ,Jestesmy
firma rodzinnga”. Otrzymano w ten sposéb pule 158 przedsiebiorstw, wsréd ktérych 8
stanowity miedzynarodowe korporacje, ktorych czescia byty polskie oddziaty. W dal-
szej kolejnosci skategoryzowano przedsiebiorstwa wedtug branzy. Nastepna faza
badania byta analiza tresci witryn wybranych podmiotéw (wybrano 64 firmy, ktére
jako pierwsze pojawiaty sie w wynikach wyszukiwarki). Okre$lono, w jakich miej-
scach strony internetowej znajduje sie wyszukiwana fraza oraz w jakim kontekscie
jest ona umieszczona. Ponadto oznaczono te witryny, na ktérych pojawiaja sie wy-
razne odniesienia do rodzinnosci (m.in. zdjecia cztonkédw rodziny) oraz te, na ktérych
znajdowato sie logo przyznawane przez Fundacje Firmy Rodzinne bedace symbo-
lem nie tylko rodzinnosci, ale takze jakosci oraz prestizu. Analizowano takze wyko-
rzystanie medidow spotecznosciowych zaréwno pod katem zamieszczanych tresci,
jak i aktywnosci. Brano pod uwage tylko te strony firm, ktére zawieraty odnosniki do

mediéw spotecznosciowych.
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W badaniach nie sprawdzano, kto jest tworcg strony i zamieszczanych na niej
tresci — cztonek rodziny, nienalezacy do rodziny pracownik firmy czy zewnetrzna in-
stytucja. Styl zamieszczanych tresci na czesci stron sugerowat, ze byty one tworzone
przez osoby trzecie. Znaczny odsetek firm rodzinnych, bo ponad 40% korzysta z ze-
wnetrznych podmiotéw w przypadku wprowadzanych rozwigzan z zakresu techno-
logiiinformacyjnych [Bartczak 2017, s. 307]. Zatozy¢ mozna, ze chociaz zamieszczanie
tresci w witrynach nie jest skomplikowanym dziataniem, to w takich przypadkach
przedsiebiorcy moga réwniez czesto korzystac z zewnetrznej pomocy. Jest to istotne
ztego wzgledu, ze tworzacy strone profesjonalisci (informatycy), czasami traktowani
jako doradcy, moga modyfikowac styl tresci, niekoniecznie zgodnie z pierwotnymi
intencjami wiascicieli badanych firm.

Wyniki badan i dyskusja

Z przedsiebiorstw rodzinnych, ktérych strony zostaty wygenerowane do analizy,
najwiecej prowadzito dziatalno$¢ zwigzana z rolnictwem i branza spozywcza (28),
przemystem elektro-maszynowym oraz ze zwigzanymi z nim ustugami (21), handlem
i dystrybucja (15) oraz przemystem drzewnym (13). Dziatalno$¢ w transporcie badz
logistyce prowadzito 11 badanych firm i tyle samo w branzy budowlano-remonto-
wej. Po 8 przedsiebiorstw byto zwigzanych z branzg chemiczna (w tym producenci
tworzyw sztucznych, kosmetykéw i farmaceutykéw), hotelarsko-gastronomiczng
i przemystem opakowaniowym. W dalszej kolejnosci znalazty sie firmy dziatajace
w obszarze nieruchomosci (7), doradztwa badz edukacji (7), prowadzace dziatalnos¢
ustugowa, w tym ustugi specjalistyczne (6), turystyczne (6), podstawowe (4) i luksuso-
we (3). Ponadto 2 przedsiebiorstwa zaliczono do producentéw detalicznych.

W przypadku 64 poddawanych analizie stron internetowych fraza ,Jestesmy
firmg rodzinng” najczesciej (44 razy) znajdowata sie w zaktadkach zatytutowanych:
,Onas”, O firmie”, ,Historia firmy” itp. Na stronie gléwnej zamiescity ja 24 podmioty.
Czesc firm (10) posiadata specjalng zaktadke ,Firma rodzinna” (w potowie przypad-
kéw nie byta dostepna z poziomu strony gtéwnej), a 14 przedsiebiorstw zamieszcza-
to ten zwrot na innego typu podstronach, np. ,Kariera”, ,W mediach”, ,Wesela".

W analizie kontekstu, w jakim zamieszczano okreslanie siebie jako firmy rodzin-
nej, brano pod uwage, czy towarzyszyty temu tresci odwotujace sie do profesjona-
lizmu badz rodzinnosci. Zwracano uwage nie tylko na same tresci, ale réwniez na
sposéb ich prezentowania. Niejednokrotnie bowiem odnoszenie do rodziny miato
charakter profesjonalny, a nawet instrumentalny w celu pokazania atutéw firmy.
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Z kolei wskazywanie jakosci, profesjonalizmu mogto by¢ opisywane jako skutek za-
angazowania rodziny tworzacej silng wspdlnote. W przypadku 50 firm deklaracja ta
pojawiata sie w obu kontekstach, 4 firmy prezentowaty sie wytgcznie w silnym kon-
tekscie rodzinnym, 7 wylacznie z wartosciami odnoszacymi sie do profesjonalizmu,
a pozostate 3 nie zawieraty zadnego z tych kontekstow.
Eksponowanie rodzinnosci na badanych stronach internetowych widoczne byto
w odwotywaniu sie do:
- krewnych i cech rodziny: eksponowanie nazwiska, podkreslanie cech osobowosci
wiasciciela, wskazywanie na osobistag odpowiedzialnos¢, wiasnosc rodzinng, oraz sto-
sowanie sformutowan ,Nasze skromne progi”, ,Biznes w naszych, rodzinnych rekach”,
L4[Firma] nadal jest kierowana przez wtascicieli” (w przypadku duzych korporagji);
- emocji: podkreslanie zaangazowania, pasji, wiasnorecznego dziatania oraz
stosowanie emocjonalnych wypowiedzi (,Jestesmy w koncu firma rodzinna!”);
- bliskosci, silnych wiezi i przywigzania do lokalnosci: w tym przypadku podkresla-
no wspieranie pracownikéw (,Kazdy ma swojg wazna role do spetnienia”, ,W za-
ktadzie panuje atmosfera wzajemnego zaufania i szacunku”), polski kapitat firmy,
walory regionu oraz traktowanie siebie jako czesci tego regionu (,Klienci z polece-
nia naszych mieszkancéw i najemcéw”, ,Znamy kazde gospodarstwo, gdzie hodo-
wane sg warzywa”), okreslanie swojego dziatania jako kameralnego;
- bezpieczenstwa i stabilnosci: tu pojawiaty sie czeste odwotania do tradycji, dtu-
gotrwatej wspotpracy, doswiadczenia starszych cztonkéw rodziny, okreslaty je ta-
kie wypowiedzi jak ,Odpowiedzialno$¢ za przysztosc i nastepne pokolenie”, ,Z mi-
tosci do natury, prostoty i zdrowego zywienia”,
Profesjonalna narracja zwigzana byta natomiast z nastepujacymi wartosciami:
- nowoczesnoscig i dziataniem globalnym: opis firmy rodzinnej wigzano z za-
gadnieniami: badan i rozwoju, kultury korporacyjnej, taczenia tradycji i nowocze-
snosci, nowymi pomystami (innowacyjnosci), wskazywaniem na klientéw zagra-
nicznych, zagadnieniami: ekspansji zagranicznej, dziatalnosci miedzynarodowej,
a uwidaczniato sie w takich gérnolotnych sformutowaniach jak np. ,Zmienia¢
Swiat na lepsze”, co bylo charakterystyczne dla globalnych firm rodzinnych,
majacych swoje oddziaty w Polsce.
- jakoscia i kwalifikacjami: najczesciej wystepowato samo pojecie jakosci, w niekt6-
rych przypadkach w krétkim, kilkuzdaniowym tekscie zamieszczano je nawet 3-4
razy, poza tym uwypuklano precyzje wykonania, funkcjonalnos¢, niezawodnos¢,
posiadanie certyfikatu jakosci, wysoki poziom ustug, terminowos¢, kompleksowe
wykonawstwo i odnoszenie sie do wyszkolonych specjalistéw, wyksztatcenia ka-
dry, pozyskiwania wiedzy;
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« relacjami biznesowymi: w szczegélnosci odwotywano sie do potrzeb klientéw
i ich zaspokajania, wartosci te wyrazaty sie w sformutowaniach ,Wspdlna praca
pozwala nam stale rozwija¢ sie i by¢ atrakcyjnym partnerem biznesowym?”, ,Bu-
dujemy tez dobre relacje z klientem”, ,Relacje z pracownikami i naszymi klientami
tworzymy, opierajac sie o zasade partnerstwa i zaufania”;

« prestizem i odnoszeniem sukceséw: widoczne byto to w czestym uzywaniu
zwrotéw typu doskonate wyniki, lider w swojej branzy, przewaga konkurencyjna,
wspotpraca ze znanymi markami, opisywanie siebie jako sponsora, a takze trakto-
wanie certyfikatu Fundacji Firmy Rodzinne jako osiggniecia (,Udato nam sie dostac
do Fundacji Firmy Rodzinne”);

W profesjonalnej narracji pojawia sie tez instrumentalne traktowanie wartosci ro-
dzinnych i wspolnotowych (,Wartosci rodzinne wdrazamy w funkcjonowanie naszej
dziatalnosci”; ,Firmujemy ja swoim nazwiskiem”, ,Wartosciag nadrzedng w naszym
dziataniu jest praca zespotowa”, ,Dzieki temu [ze jesteSmy wiasnoscia rodzinna] nie
musimy raportowac do Wall Street”). Instrumentalizm ten byt widoczny w kontekscie
catych wypowiedzi zawartych na stronach.

W czesci tekstéw analizowanych stron zdarzato sie, ze zmieniata sie forma
osobowa przy zwracaniu sie do czytelnika. Gdy pojawiata sie fraza ,Jestesmy firma
rodzinng”, w jednym z kolejnych zdan nadawca przechodzit do pisania w trzeciej oso-
bie, np. ,Wszyscy oni wraz z rodzinami..."”. Najprawdopodobniej byto to wynikiem
tworzenia lub wspottworzenia tresci przez jednostki niebedace cztonkami rodziny,
co moze w czytelniku budzi¢ dysonans - kto faktycznie sie do niego zwraca. Na stro-
nie oddziatu jednej z miedzynarodowych korporacji okreslaniu siebie jako rodziny
w jezyku polskim towarzyszyto podkreslanie faktu, ze firma promuje zréwnowazony
rozwoj ,W sercu Zagtebia Ruhry”. Ma to znaczenie dla wspierania lokalnej spotecz-
nosci w Niemczech i jej rozwoju, a bezrefleksyjnie zostato przettumaczone dla pol-
skiego odbiorcy (klienta).

Wsréd badanych podmiotéw 10 z nich prezentowato symbol drzewka Fundacji
Firm Rodzinnych jako oznaczenie przynaleznosci. Jest to znaczny odsetek badanych
podmiotéw, gdyz znak ten otrzymato mniej niz 1000 podmiotéw w skali kraju wobec
ponad miliona podmiotéw bedacych firmami rodzinnymi. W trakcie prowadzenia ba-
dan na stronie fundacji widniata informacja, ze takich podmiotéw jest 833 [Fundacja
Firmy Rodzinne 2019]. Co ciekawe, potowa przedsiebiorstw, ktére zamiescity symbol
drzewka przy opisywaniu siebie jako firmy rodzinnej, przedstawiata nienacechowa-
ne emocjonalnie sformutowania, brzmiace jak slogany lub fragmenty definicji: ,Ideg
Firm Rodzinnych jest podkreslenie rodzinnego charakteru dziatalnosci szczegélnie
w zakresie $wiadczonych ustug i sprzedawanych produktéw”; ,Firma Rodzinna to
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marka, ktéra cieszy sie duzym zaufaniem”; ,Firma rodzinna to szczegélny rodzaj
przedsiebiorstwa — rzetelnego, opartego na szacunku do klienta, pracownikéw i re-
gut biznesu”; ,Firma rodzinna oznacza tradycje, wiarygodnos¢, rzetelnos¢, solidnos¢,
zaufanie sumiennosc i indywidualne podejscie do klienta; dziatania firm rodzinnych
cechuje ukierunkowanie na ciggty rozwdj i trwatos¢”. By¢ moze wraz z przynalezno-
$cig do organizacji promujacej szczegdlny aspekt dziatalnosci biznesowej, jaka jest
rodzinnos¢, nastepuje nieuchronna instytucjonalizacja. Co prawda w kazdej z tych
10 firm w tresciach znajdowaty sie zwroty emocjonalne, istnieje jednak prawdopo-
dobienstwo, ze wraz z uzyskaniem mozliwosci firmowania sie symbolem Fundacji
Firmy Rodzinne zostaty one zréwnowazone bardziej oficjalnym stylem opisu. Wy-
magatoby to jednak weryfikacji poprzez badania poréwnawcze z wykorzystaniem
archiwalnych wersji stron tych podmiotéw.

Poza analiza tekstéw zwrécono uwage na elementy graficzne zwigzane z badang
problematyka. Kolorystyka, faktura badz dynamika elementéw graficznych mogtaby
Swiadczyc¢ o celowym oddziatywaniu na emocje odbiorcy, ale niekoniecznie musia-
toby to by¢ zwigzane ze stylem wypowiedzi. Wiele elementéw byto wspdlnych na
réznych stronach, co moze $wiadczy¢ o ogdlnych trendach (modzie) na tworzenie
stron badzZ tez przyjetych wytycznych przez profesjonalnych webmasteréw. Jako
kluczowe potraktowano zamieszczanie fotografii cztonkéw rodziny. Znajdowaty sie
one na 27 z badanych witryn. Na wiekszosci stron prezentowane osoby byty opisy-
wane jako spokrewnione, ale w czesci taka informacja nie byta podawana wprost.
Na niektérych znajdowaty sie fotografie catego zespotu, ktérego czes¢ stanowili
cztonkowie rodziny. Rézny tez byt stopien zdystansowania oséb znajdujacych sie
na zdjeciach (zarbwno w rozumieniu fizycznej odlegtosci, jak i emocjonalnego dy-
stansu). W przypadku firm miedzynarodowych o dtugim czasie funkcjonowania, ale
takze w przypadku kilku polskich przedsiebiorstw, prezentowano zdjecia historycz-
ne - portrety fotograficzne zatozycieli, prezeséw badz cztonkéw rodziny w czasie
wykonywania pracy.

W dobie stale rosnacej popularnosci mediéw spotecznosciowych, ktére umozli-
wiaja zwiekszenie aktywnosci interakcji miedzy uzytkownikami, rowniez firmy staty
sie strong relacji. Biznes bardzo szybko nauczyt sie wykorzystywac te formy kontak-
tu. W jakim stopniu przedsiebiorstwa rodzinne dostosowaty sie do trendéw wyzna-
czanych przez marketing 4.0? Do gtéwnych mediéw spotecznosciowych, w ktérych
aktywnos$¢ podejmowaty badane firmy, nalezaty: Facebook, You Tube, G+, LinkedIn,
Twitter, Instagram, Pinterest, Homebook i GoldenLine. Wyniki analizy stron wyka-
zaty, ze 17 podmiotéw nie ma linkdéw do tego typu mediéw, a 2 z nich posiada tylko
wiasne blogi. Zatem znaczna czes$¢ z nich w ogdle nie wykorzystuje waznego kana-
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tu promocyjnego. Biorac pod uwage aktywnos¢ firm na Facebooku, stwierdzono,
ze 24 firmy wyrézniaja sie duza aktywnoscia (co najmniej kilka wpiséw w tygodniu),
zachecajac klientéw do interakcji poprzez publikacje zdje¢ z miejsca pracy, z imprez
badZ zamieszczajac informacje o biezacych wydarzeniach, promocjach, zmianach.
Gtéwnym tematem publikacji postéw lub dotgczanych do nich komunikatéw gra-
ficznych i filmowych pozostaje oferowany produkt lub ustuga. Jednak przy niskiej
aktywnosci (5 firm) bywa ona ograniczona jedynie do zyczen z okazji rocznych swigt
i przetomowych wydarzen firmy. W dwéch przypadkach wykazano brak aktywnosci
od kilku lat, co narzuca mysl, ze profil na Facebooku jest fasadowy, a podjete czyn-
nosci ograniczaty sie do momentu jego zatozenia. Przyktadem jest jedna z firm pre-
zentujaca na Facebooku swoje urzadzenia, ktéra ostatni post zamiescita w 2017 roku,
a jej prezentacja dotyczyta dotaczenia do grona cztonkéw Fundacji Firm Rodzinnych.
Pozostate 5 firm okreslono jako srednio aktywne (kilka postéw w miesigcu) w porta-
lach spotecznosciowych. Czestotliwos¢ zamieszczanych postéw wydaje sie korelo-
wac z bardziej emocjonalng forma przekazu poprzez stosowanie emotikonéw czy
tez bardziej bezposrednich zwrotéw do odbiorcy.

Podsumowanie

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna wnioskowag, ze wystepuja odmien-
ne style komunikacji marketingowej stosowane przez firmy rodzinne w przestrzeni
wirtualnej. W analizie tresci koncentrowano sie na aspekcie eksponowania wartosci
rodzinnych i profesjonalnych, ujmowanych w tym studium jako cechy przeciwstaw-
ne, charakterystyczne dla rodzinnych wspdlnot (grup pierwotnych) albo profesjonal-
nych organizacji (grup wtérnych). W wiekszosci przypadkéw wystepowaty modele
mieszane, aczkolwiek w przypadku duzych przedsiebiorstw dziatajacych w skali mie-
dzynarodowej przewazat styl komunikacji eksponujacy wartosci zwigzane z profesjo-
nalizmem, jakoscia i funkcjonowaniem w skali globalnej. W niektérych przypadkach
styl sugerowat instrumentalne wykorzystanie wartosci rodzinnych. Ukazano réwniez
role mediéw spotecznosciowych w dziatalnosci marketingowej. Biorgc pod uwage to,
ze tylko ponad 30% firm rodzinnych zamieszczato linki do tych mediéw na wiasnych
witrynach, nadal jest to stabo zagospodarowany obszar ich aktywnosci promocyjnej.

Przyjeta metoda badawcza nie wystarczy, aby w petni opisa¢ charakterystyke
badanego zjawiska. Autorzy postulujg, aby dalsze badania prowadzi¢ w szerszej
skali (np. na prébie celowej przedsiebiorstw, ktére pozyskaty logo Fundacji Firmy
Rodzinne). Korzystajac z wersji archiwalnych witryn, mozna bytoby uzyskac¢ wiecej
danych poprzez poréwnanie wersji stron i stylu komunikacji przed i po uzyskaniu
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logotypu. Nalezatoby zweryfikowac tez zatozenie, ze profesjonalni webmasterzy
maja wptyw na styl komunikowania w cyberprzestrzeni poprzez serie wywiadoéw
z wybranymi wtascicielami witryn.

Zestaw termindw i etykiet, ktére wartosciujg firmy rodzinne i sg narzedziem sa-
mookreslania sie na ich stronach internetowych, moze takze by¢ przydatny w kon-
struowaniu kwestionariuszy wywiadéw (np. zawartych w nich skal), dzieki ktérym
pozyskuje sie dane dotyczace percepcji i oceny firm rodzinnych w spoteczenstwie.
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Caracteristicas del Ingreso y el Empleo de Ias
Empresas Familiares Agricolas en Nayarit

Characteristics of the Income and Employment of the Family
Farming in Nayarit

Abstract

For Goyzueta [2013], the influence of family businesses on global economic activity is
remarkable; They are responsible for the generation of 50% of the PNB and more than
half of the sources of employment in the USA, in Latin America they have higher indi-
ces. Saavedra [2012] recognizes that SMEs play a very important role in the economy of
countries for job creation, contribution to PIB, productivity growth, in addition of the
social character in promoting self-employment. The study was carried out in the com-
panies located in Modulo llI, right bank of the Santiago River, by means of the statistical
review and the application of 91 questionnaires to their owners, it seeks to dimension
the income of the companies and the generated employment. The average surface in
production per company is 10.77 hectares; The producers surveyed obtained 1.61 tons
per hectare. The bean is the most relevant crop (57.99%); continues tobacco (12.78%),
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and corn 11.63% of the surface. The average annual total netincome per family business
it was of the order of $224,000.00. Have on average 6 permanent workers, 78.58% men,

21.23% women. Income and employment are intensified in specialized agriculture.

Key words: business, rentability, production

Infroduccion

De acuerdo con Valdés et al [2010] la agricultura favorece al desarrollo en distintas
formas, como sector econémico, una actividad agricola dindmicao puede intervenir
de manera positiva al desarrollo nacional y por tando a la disminucién de la pobreza,
ademads de proveer servicios medioambientales. No obstante a medida que los pai-
ses se desarrollan la importancia relativa del sector agricola disminuye.

Van Vliet [2015] citando a la FAO [2014], menciona que la importancia de la agri-
cultura familiar radica en “su importante papel en la erradicacién del hambrey la po-
breza, proporcionando seguridad alimentaria y nutriciéon, mejorando los medios de
vida, gestionando los recursos naturales, protegiendo el medio ambiente y logrando
un desarrollo sostenible”. Graeub, et al [2016] manifiestan que dentro del sistema
alimentario global, la contribucién de los agricultores familiares a la seguridad ali-
mentaria y al desarrollo local y regional esta sorprendentemente mal documentada.

Goyzueta [2013], sefala que la influencia de las empresas familiares en la acti-
vidad econémica mundial es notable; son responsables de la generacion del 50%
del Producto Nacional Bruto (ingresos) y mas de la mitad de las fuentes de empleo
en Estados Unidos de Norteamerica, en latinoamérica presentan indices muy supe-
riores; Saavedra [2012] reconoce que las Pequefas y Medianas Empresas en donde
se ubican gran parte de las empresas familiares juegan un rol muy importante en
la economia de los paises; por la generaciéon de empleo, contribucién al Producto
Interno Bruto, crecimiento de la productividad, entre otras, aunado al caracter social
al promover el autoempleo.

Kay [1994] citado por Velazco y Velazco [2012] identifica cuatro caracteristicas en
la composicién de la mano de obra en América Latina: 1) la sustiticion de campesinos
que rentan tierras por mano de obra asalariada; 2) El aumento del trabajo temporal
y estacional dentro de la mano de obra asalariada; 3) El aumento de la fuerza de tra-
bajo agricola femenino y 4) la «urbanizacién» de los trabajadores rurales. Un rasgo
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particular del trabajo agricola es que se concentra en ciertas epocas del afo, por lo
que es sumamente estacional.

De acuerdo con San Martin y Duran [2017], en México se estima que aproxi-
madamente el 90% de las empresas (excluyendo a las micro empresas) son fami-
liares y responsables del 67% del empleo en el pais. Trujillo [2018] encuentra que
en México la aportaciéon al producto interno bruto nacional del sector agropecua-
rio no es relevante, al contribuir solamente con 4% del total; su importancia radi-
ca en los términos de ocupaciéon de mano de obra ya que en el sector rural vive el
36% de la poblacién total del pais, con una predominancia del empleo en las ac-
tividades agropecuarias. En México el peso de trabajadores familiares en unidades
de produccion de mas de 2 hasta 5 has, es de 36.87%, y el de mas de 5 hasta 20
hectdareas es de 32.56% Yunes et al [2013]

Desde una perspectiva socioeconémica, Calus y Van Huylenbroek [2010] mencio-
nan que en un sector productivo con una base amplia de empresas agricolas familia-
res que involucran a gran parte de la poblacién, estas empresas son indispensables
para mantener el empleoy la viabilidad econémica dentro de las comunidades y re-
giones. Informacién de FAO citada por Galdeano et al [2017] muestra la importancia
de las empresas agricolas familiares, tanto a su peso econémico como a su papel en
el desarrollo de ciertos sistemas agrarios, en Norteamérica y Asia (dos continentes
bastante diferentes), la estructura familiar representa mas del 80% de la produccién
agricola y del 4rea cultivada; en Europa, las operaciones familiares representan el
65% del drea cultivada y emplean a 25 millones de personas.

En México la SAGARPA [2012] identifica la existencia de 5,325,223 unidades eco-
némicas rurales con actividades agropecuarias, con un ingreso promedio ANUAL
de 116,021 pesos, 44.8% proviene de las actividades primarias destacando la
agricultura con 60.6% de este total; el de ahi la relevancia de analizar a la empre-
sa agricola familiar en estos aspectos.

Maciel [2013] expresa que la investigacion sobre la empresa familiar en México
estd en proceso de desarrollo; de tal forma que existen lineas de investigacion se
encuentran totalmente inexploradas. Entre las cuales consideramos se encuentran
las empresas agricolas familiares.

El objetivo del estudio es dimensionar y caracterizar el ingreso y el empleo que
generan las empresas agricolas familiares ubicadas en el Modulo Ill, margen derecha
del rio Santiago, en el estado de Nayarit y el alcance del andlisis de la presente inves-
tigacion se limita a las actividades agricolas del Médulo Il margen derecha del rio
Santiago, en el estado de Nayarit; los datos obtenidos mediante la aplicacién de las
encuestas recogen datos sobre las variables del ciclo agricola 2014-2015.
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Galdeano et al [2017] menciona que algunas particularidades de la unidad de
produccién familiar presenta todos los signos de una empresa y, ademas, combina
las de las relaciones intrafamiliares. Empero, no hay consenso en cuanto a estas ca-
racteristicas, ya que intervienen los factores especificos de cada regién.

La FAO [2013] define a la la agricultura familiar como una forma de organizar la
produccién agricola, forestal, pesquera, ganadera y acuicola que es gestionada y ad-
ministrada por una familia y depende principalmente de la mano de obra familiar,
comprendidos tanto mujeres como hombres. La familia y la granja estan relaciona-
das entre si, evolucionan conjuntamente y combinan funciones econémicas, am-
bientales, sociales y culturales.

Salcedo y Guzman (2014) citado por Galdeano et al[2017] consideran que las dife-
rentes conceptualizaciones de las empreass agricolas familiares tienen los siguientes
tres elementos en comun:

1) Eltrabajo familiar predomina en la finca.

2) Laadministracion de la unidad de produccién econdmica se asigna al jefe de

familia.

3) Eltamafo de la operacién y / o produccién es un factor determinante en su

clasificacion.

Nayarit se localiza entre el paralelo 20° y 23° de latitud norte y el meridiano 103°
y 105°, cuenta con una superficie de 27 864.8 km?, que representan 1.4 por ciento del
territorio mexicano (INEGI, 2002); 18.5% de la superficie estatal se dedica a la agricul-
tura [INEGI 2005]. Tiene un potencial agricola de 640,000 hectéreas.

El Médulo Il Rio Santiago Margen Derecha, se encuentra situado en la plani-
cie costera del Noroeste del Estado; La superficie total es de 19,484 ha y la rega-
ble de 19,464 ha. El principal cultivo que se siembra es el frijol bajo la modalidad
de riego le siguen en orden de importancia el tabaco, la cana, jicama y una am-
plia variedad de hortalizas. La agricultura de riego se practica en una superficie
de 8,627 hectareas.

Metodologia

La investigacion demandd tecnicas cualitativas, referido cualquier tipo de investiga-
cion que produce hallazgos a los que no se llega por medio de procedimientos esta-
disticos u otros medios de cuantificacion.” Strauss y Corvin [2002], y técnicas cuanti-
tativas que proporcionan precision y fiabilidad a sus resultados. Su valor estriba en
el hecho de que, aportan representatividad; Garcia [1998], la revision estadistica de
las actividades productivas en el Modulo Il 'y la aplicacién de 91 encuestas a los pro-
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pietarios de las empresas agricolas familiares, resultado de una muestreo aleatorio,
a una poblacién de 1,706 propietarios de empresa, mediante al siguiente formula:
N x Zﬂ2 x pxgq
n=
d? ><(N—1)+Za2 X pxq

Donde:

N es el tamafio de la poblacién = 1706
Z es el nivel de confianza = 1.96;

p es la probabilidad de éxito = 0.5;

g es la probabilidad de fracaso = 0.5;
d es la precision = 10%.

El cuestionario se aplicé en el 2016 e incluyd aspectos sociales en la gestion de
la empresa agricola familiar (edad de los propietarios, nivel de estudios, parentesco,
puesto y tipo de trabajo que desempefia, participacion en la toma de decisiones,
numero de trabajadores); y econdmicos (tamafio de la empresa, ingresos, cultivos,
caracter innovador e influencia de otras empresas en el sector agricola).

Para el presente estudio se utilizo la estadistica descriptiva; que de acuerdo con
Garcia y Moctezuma [2014] se encarga de recolectar, ordenar, analizar y representar
un conjunto de datos con el fin de describir de manera apropiada sus caracteristicas.
se realizd un andlisis exploratorio de los datos con el fin de organizarlos para cono-
cer su estructura, ubicando las caracteristicas mas sobresalientes, en algunos casos
se resumieron los datos a una o dos cifras (media, moda, rangos) para conocer al
conjunto con la menor pérdida de informacidn posible, adicionalmente se realizé en
algunos casos una representacién grafica.

Resultados

El estudio analiza la produccién del ciclo 2014/2015 de otofio invierno que es el de
mayor relevancia en la superficie que corresponde al Modulo Ill. En este ciclo se sem-
braron 10,753 hectareas, 9,599 fueron de cultivos ciclicos, sobresaliendo frijol con
3,840 has, tabaco con 2,286 has y en tercer lugar maiz con 1,000 hectdreas. De culti-
vos perennes se explotaron 1,157 hectareas; 700 de cafa de azucar y 300 de mango,
siendo estos dos los cultivos mas importantes en cuanto a generacion de ingreso.

El ingreso de las empresas agricolas obedece a 3 factores determinantes a saber:
la superficie cosechada; el rendimiento obtenido por hectarea y por el precio de los
productos, destaca el cultivo de frijol que lo cultivan 53.6% de las empresas, seguido
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del tabaco con 34.2% el resto son cultivos en menor escala como tomatillo, jitomate,
maiz, sorgo, chile y mango.

La superficie promedio de las empresas familiares agricolas es de 13.6 hecta-
reas, mientras que la superficie agricola promedio nacional de las unidades eco-
noémicas rurales reportada por la SAGARPA [2012] es de 8.9 hectéreas. La moda en
las empresas estudiadas es de 4 ha/empresa con un 14.4% de total, en este sentido
53.9% de las empresas cultivan una superficie comprendida entre 2 y 6 hectéreas;
26.3% tienen 10 o mas hectareas. En este sentido, en su estudio Velazco y Velazco
[2012], manifiestan que una caracterisctica importante es referente a la la concen-
tracion por un lado y por otro la atomizacién de las unidades agropecuarias, en su
caso 55,5% tiene menos de tres hectareas y representan solo el 3,2% de la superfi-
cie. El ingreso de los trabajadores y los miembros de la familia en estas fincas esta
determinado por variables econémicas como la mayor escala y la especializacién
de la produccién, Galdeano et al [2017].

El rendimiento promedio general por hectarea es de 3.5 toneladas, el frijol tiene
rendimientos de 1.6 ton/ha, muy por arriba del promedio nacional de 0.8 ton/ha SA-
GARPA [2015]. Nayarit es el principal productor de tabaco aporta 84.5% de la produc-
cién nacional, seguido de Veracruz y Chiapas; el rendimiento nacional es de 2.1 ton/
ha, mientras que en las empresas comprendidas en el estudio fue de 2.33 ton/ha. De
acuerdo con Christiansen [2011], la mejora de la productividad agricola sigue siendo
un punto de partida critico en el disefio de estrategias efectivas de reduccién de la
pobreza, especialmente en paises de bajos ingresos y ricos en recursos.

Los propietarios reportan un precio medio de venta por tonelada de frijol de
12,537 pesos y de tabaco de 28,673 pesos por tonelada. De tal forma que los ingresos
netos reportado por las empresas respecto a la venta de los productos agricolas fue
de 224,309 pesos en promedio, en el ciclo agricola reportado.
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Figura 1. Rangos de ingreso las empresas agricolas
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Fuente: elaboracion propia con base en la informacion de campo.

De acuerdo con la SAGARPA [2012], por las caracteristicas de ingresos de
estas empresas agricolas familiares, las que presentan ingresos de hasta cin-
cuenta mil pesos pueden considerarse como unidades econémicas rurales fai-
liares con vicnulacion al mercado, con venta de productos primarios que pre-
sentan emprendimientos no agropecurios, asi como la venta de mano de obra
asalariada para complementar sus ingreso.

Las empresas agricolas que tienen ingresos de hasta cien mil pesos se les re-
conoce como unidades economicas rurales empresariales en transicién, que pre-
sentan problemas de dotacién de activos productivos con dificultades para la
acumulacién de capital. Con respecto a las empresas que generan ingresos de
mas de cien mil pesos pueden catalogarse como estrato empresarial con rentabili-
dad fragil o empresarial pujante.

La produccién de tabaco tiene esta vinculada a la agroindustria regional y gene-
ralmente su cultivo se realiza mediante agricultura de contrato, lo que brinda cer-
teza en la comercializacion del producto y garantiza en cierta medida los ingresos
esperados, de tal forma que la rentabilidad promedio por hectarea producida es
de 29,233 pesos, numerosos estudios revisados en Minot [2007], citado por Briones
[2015] confirman la correlacién positiva entre los ingresos agricolas y la agricultu-
ra por contrato. Mientras que el cultivo de frijol que su venta sse realiza a algunas
organizaciones de productores e intermediarios tiene ingresos netos promedios de
16,375 pesos por hectérea. Yunes et al [2013] manifiesta que en el pais la superficie
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de parcelas propias de agricultura familiar especializada, donde se podria considerar
el tabaco es de 9.46 hectdreas.

Las empresas que obtuvieron pérdidas, manifiestan que los fenomenos mete-
reoldgicos fueron la principal causa, seguido del precio en el caso de las hortalizas.

El nimero de empleados promedio que laboraron en las empresas fue de 6.3
jornaleros. En un 72% de las empresas laboran trabajadores que son parte de la fa-
milia del propietario, en el 28% restante solo trabaja este ultimo, el promedio de tra-
bajadores familiares en estas empresas es de 2 empleados. Velazco y Velazco [2012]
destacan que la poblacién economicamente activa en ocupada en el sector agricola
del Perd, alrededor del 74%, estda comformada primordialmente por trabajadores in-
dependientes y sus familiares no remunerados. Situacion diferente a la que se pre-
senta el el sector no agricoladonde 51.2% son asalariados, el 33.3% son trabajadores
independientes y 5,6% lo forman los trabajadors familiares no remunerados.

Con respecto a los trabajadores contratados 17.9% no contratan personal fuera
de la familia, 82% restante si lo hace. El promedio de trabajadores contratados por
empresa es de 5.8 empleados.

Figura 2. Trabajadores que laboran en las empresas
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Fuente: elaboracion propia con base en la informacion de campo.
Las empresas con mayor demanda de trabajadores, son las que se dedican al
cultivo de tabaco y de hortalizas, que son altamente demandantes de mano de obra,

en contra parte los cultivo de granos basicos tiene una demanda mucho menor de
trabajadores.
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Neiman [2011] establece que los productores prefieren trabajar con sus hijos en
lugar de contratar un trabajador asalariado. De tal forma que el vinculo salarial que
se genera, puede implicar la formalizacion de la relacion de trabajo ademas de que
se le retiene en la unidad de producciéon. Asi mismo y de forma complementaria a las
actividades de trabajo en la empresa familiar, es factible generar ingresos adiciona-
les por la realizacién de trabajos a terceros con la maquinaria disponible (de ser el
caso), lo cual seria dificil sin la participacién de los hijos

Trujillo [2018], expresa que en los mercados de trabajo rurales, existe una gran
demanda de trabajo, lo que hace posible que a pesar de que los jornaleros no cuen-
ten con un sistema de contratacién que les brinde seguridad en el trabajo, la mayoria
trabaja cinco dias o mas a la semana, independientemente del periodo de trabajo
que tengan acordado con sus patrones, tienen mecanismos de pago basados en un
mecanismo dual, en donde en donde el pago diario se encuentra relacionado con
una cuota de trabajo, y en caso de no cumplirla, no se le paga.

En el 100% de las empresas laboran hombres con un promedio de 4.9 y solo en
42.6% de las empresas laboran mujeres, con un promedio de 3 trabajadoras por em-
presa, de estas 50% son familiares y 50% contratadas. Stélen [2004] menciona que el
trabajo que realizan las mujeres en el campo, aunque realmente importante, no es
definido como trabajo sino como ayuda hacia el padre . las mujeres de los produc-
tores suelen ocuparse de cuestiones administrativas vinculadas con la gestiéon de la
empresa agricola familiar.

Conclusiones

Los resultados que se obtienen en el presente estudio brindan elementos que permi-
ten conocer las particularidades y dindmica del ingreso y del empleo que se genera
en las empresas agricolas familiares del estado de Nayarit y en particular de las que
componen el Médulo lll, margen derecha del rio Santiago, asi como, las variables que
las fortalecen, como lo son el tamafio de la empresa, sus propietarios, los rendimien-
tos, costos, entre otros.

La agricultura que desarrollan las empresas en el area de estudio se refieren a dos
vertientes principales: a) la produccién de granos basicos, con el cultivo de frijol con
la mayor superficie, seguido por el maiz el cual se siembra de forma marginal y b)
los cultivos de alta especializacion, como el tabaco que es el segundo cultivo en im-
portancia, ademas de que se produce bajo el esquema de agricultura de contrato,
con una estrecah vinculacién con la agroidustria local. Se cultivan ademas algunas
hortalizas, como chile, tomatillo y jitomate.
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Los ingresos que se obtienen en las actividades agricolas, sobre todo en las em-
presas de menor escala y productoras de basicos, no son suficientes para satifacer
las necesidades economicas de las familias propierarias, por lo que se tienen que
buscar otras fuentes de ingresos, que generalmente es el contratarse como jornale-
ros, los subsidios y el agunos casos las remesas, sin emabargo, estas variantes no se
abordan a profundidad en el presente estudio, son dreas que deben explorarse con
investigaciones subsecuentes.

Por el nivel de empleo generado las empresas pueden considerarse como Mi-
croempresas, practicamente el 90% de ellas tiene menos de 10 empleados, esto por
que el cultivo de granos basicos es poco demandante de mano de obra, a diferencia
del tabaco que en periodo de cosecha requiere incluso de trabajadores migrantes
para lograr conlcuir su ciclo productivo de forma adecuada.

Como estrategia para lograr un incremento en la generacion de ingresos y del
empleo en las empresas agricolas familiares del Médulo 11, y considerando la dispo-
nibilidad del agua e infraestructura para el riego se debiera explorar la viculacién al
mercado para la produccién de hortalizas bajo el esquema de agricultura por contra-
to en cuanto a la agroidustria y mejorar sus esquemas de organizacién para integrar-
se al mercado en fresco, tanto nacional como el de exportacion, pues sus ventajas
competitivas se lo pueden permitir.
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Business Reengineering in a Family Business

Abstract

A family business is one in which the administration is carried out by relatives. This rese-
arch was carried out in the company Lavanderia y Tintorerias Modernas S.A de C.V., with
more than 43 years on the market of the city of Villahermosa Tabasco, Mexico, which
carried out a business re-engineering to be able to continue in it. The case study me-
thod was used, since it offers valuable results for decision making, it is a qualitative
descriptive investigation since an interview and survey were carried out with the owner
of the business. The result of the study is that in spite of the reengineering carried out
the company went from having 50 employees to 20, therefore the enginnering did not
bring the expected results due to the lack of publicity and presence in social networks.
The conclusion is that the process was carried out with responsibility to all the levels of
the organization, having as strength that there is no “turnover of personnel”.

Key words: family businesses, business reengineering, dry cleaning

Introduction

The family constitutes the axis of the family business because it is in charge of ins-
tructing its members in relation to the vision of the company, who must feel that
they have an opportunity in their hands, feel privileged to be a part of the organiza-
tion with strong roots,, where the founder is the head of the family and also has the
privilege of having a patrimony that is received by the Administrator who has the
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obligation to transmit the values to preserve the family economy, to keep the family
together and to transfer to future generations [Steckerl 2006].

Family business

For Brenes and Rodriguez [2001], the family business is an entity comprising two
institutions: the company and the family.The company consists of an economic unit
linked to the production of goods and services to satisfy human needs, it is a pla-
ce for carrying out activities within the social division of work and where efforts are
coordinated, based on the family cooperation. The family does not get tired in terms
of executing actions and work that is done within it, accessing and promoting their
social identity and building cooperation of people who participate in the company.
The organization is the union of people who work for a common goal. The authors
claim that the family business can be an industrial or commercial emporium whose
capital belongs to a family, as well as a small economic entity where the members of
a family group work in a personal way.

Methodology

A methodology with a descriptive qualitative approach was carried out to study the
phenomenon, showing clearly its dimensions [Herndndez, Ferndndez, Baptista 2010],
through secondary sources in relation to the literature; first, a participatory observa-
tion was made to the phenomenon of the study; later an interview was conducted
where data were provided by the respondents through an interactive process with
the actors of the company, later a SWOT analysis of the business was carried out. The
article concludes with a proposal for the family business.

According to Cohen, Manion, and Morrison [2000], a case study consists of por-
traying what it would be like to be in a particular situation. The events speak for
themselves and are not interpreted in the opinion of the investigator, there must be
evidence. These authors quote Yin [1994] who affirms that the cases can be explora-
tory type (research questions are formulated), descriptive type because they narrate
the events and explanatory type, where theories are combined.

Company background

The company Lavanderias y Tintorerias modernas de Tabasco S.A. de C.V. was establi-
shed in the city Villahermosa, Tabasco, México in the year of 1975 but it really started
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the activity in 1976; At that time there were only 7 dry cleaners throughout the city:
Dry cleaning la Blanca, Barragén dry Cleaners, Rex dry cleaners, among others. Su-
percklin emerged as the name of this company due to the purchase of machinery
and as part of the price granted the name, so in Mexico there are several dry cleaners
with that name without being a franchise.

And how does the business arise?

Mr. Miguel, of Spanish origin, came to live in Oaxaca, Mexico, without any idea how to
do the work; spent time with his brother-in-law, who lived in Villahermosa working in
a hotel rented, whose original owner did not attend; and when the bank stayed with
the property, Mr. Manuel, the brother-in-law, acquired it, and invited him to work
with him, on the condition of putting another business in case they could have pro-
blems among them and and each one was dedicated to a business. Initially the dry
cleaners put it between the two and Mr. Miguel was the one who got dedicated to it
, Where at first they washed all the linen of the hotel.

In relation to the name, Supercklin is registered as a trademark before the INPI.
The business came to have 50 employees in the 1990s, with five branches, but cu-
rrently has three branches located in Plaza Cedros, Plaza Lomas and Quentin Arauz,
in the city of Villahermosa.

The business is handled in a familiar way, as it is Mr. Miguel, who is at the head of
the dry cleaners. His daughter Pilar is currently the general manager and his children
Miguel and the engineer Luis also intervene, although they are dedicated to other
family businesses. In the beginning, Mrs. Maria Teresa, wife of Mr. Miguel, was at the
beginning of the business. Currently the laundry and dry cleaning has 20 employees
because the laundry area was closed due to the low sale on white linen volumes as
their only customer was a motel and some hotels, which started their own laundro-
mats, but it opens if customers are received. The business is formed by several areas:

Reception area: where all the garments to be washed are delivered and received.

Spotting area: the area that takes care of stained garments.

Dry cleaning area: washing of garments with machines using the Percloroetilie-
no, which is a special liquid for dry cleaning, a colorless liquid solvent non-flammable
with a sweet odor, similar to ether.

Labeling area: after the clothes are ready, a label is put on them that goes num-
bered according to the day the clothes were received

Ironing area: where the clothes are ironed so that there are no wrinkles on them.

Assembly area: the area where the bag and the note are placed on the clothes.
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Sewing area: is the area dedicated to sewing such as Bastille, zippers, clothing
compositions, etc.

Administrative area: is responsible for carrying the general administration of the
dry cleaners.

Transport area: is responsible for delivering the clothes to customers” homes.

The organization chart is formed as follows in figure 1.

Source: elaboration based on the interview with Pilar Prada.

Figure 1. The organization chart

Laundry and Dry Cleaning definitions

According to Aaron [2016], garments have washing instructions that are usually on
labels when a garment is released. There are two types of laundry and dry cleaning.
The differences are as follows: dry cleaners are used to wash delicate garments re-
quiring special treatment, consisting of clothes that cannot or should be put in the
washing machine, such as: blouses, suits, dresses, sweaters of wool and they are
washed as follows: destained: stains are rubbed with specific products to remove
them; dry cleaning that replaces the soap and the product used is perchloroethyle-
ne and ironed manually so you have a perfect finish on shape issues. On the other
hand, the laundry consists of a process for daily garments that do not require any
special care and that can be put in the washing machine with soap and softener and
with drying removes moisture, bending the garments manually so that they are re-
ady to be delivered to the customer.

For Educalingo [2019], a dry cleaner is a company specializing in textile care and
maintenance. Its facilities are equipped to clean, iron and preserve garments, they
can also dye garments and their main objective is to rehabilitate garments in the
best possible condition so they look as new. A laundry is a business where you clean

304



Business Reengineering in a Family Business

your clothes, with water and detergents. At present there are more than 10 impor-
tant dry cleaners in the city of Villaheermosa and the Table 1 shows the different dry
cleaners and laundries in Tabasco.

Table 1. Dry cleaners and laundries in Villahermosa, Tabasco

Name

Address

Services

Supercklin Tintoreria

Classica

Lavanderia y Tintoreria Su-
percklin Tabasco

Maxi Clean Tintoreria y Plan-

chaduria

Tintoreria Pressto

Lavanderia y Tintoreria Su-
percklin Tabasco

Kilomatic

Tintorerias Max

Max Tintoreria Rédpida

Tin Max del Sureste

Kristal Klin

Tintoreria Calsica

Kristal K

Boulevard Adolfo Ruiz Corti-
nes 1214, Oropeza, 86030
Villahermosa, Tab.

Boulevard Adolfo Ruiz Corti-
nes 1023. Col. Adolfo Lépez
Mateos, 86040 Villahermosa,
Tab.

Plutarco Elias Calles 303,
Jesus Garcia, 86000 Villaher-
mosa, Tab.

Prolongacién 27 de Febrero
3017-B Tabasco 2000. Frac-
cionamiento Galaxia, 86035
Villahermosa, Tab.

Locales 9y 10 Plaza Usuma-
cinta Avenida Los Rios 1110
esquina Paseo Usumacinta,
frac. Los Rios Tabasco 2000,
86035 Villahermosa, Tab.

Méndez 2912 suc. Tamulté

Calle Cnel. Lino Merino 402,
Centro Delegacién Cuatro,
86077 Villahermosa, Tab.

Prolongacion Anillo Local 4,
Perif. Carlos Pellicer Cdmara
701, Fraccionamiento Carri-
zal, 86038 Villahermosa, Tab.

Av. Ruiz Cortines, Atasta de
Serra, 86100 Villahermosa,
Tab.

Boulevard Adolfo Ruiz Corti-
nes 701, Adolfo Lopez Mate-
0s, 86038 Villahermosa, Tab.

Perif. Carlos Pellicer Cdmara
204, Galaxias, 86035 Villaher-
mosa, Tab.

Heroico Colegio Militar 120,
Atasta de Serra, 86100 Villa-
hermosa, Tab.

Primero de Mayo, 86190
Villahermosa, Tab.

Dry cleaning and laundry

Dry cleaning

Dry cleaning and laundry

Dry cleaning and Ironing

Dry cleaning

Dry cleaning and laundry

Laundry

Dry cleaning

Dry cleaning

Dry cleaning

Dry cleaning and laundry

Dry cleaning and laundry

Dry cleaning

305



Cecilia Garcia Mufioz Aparicio

Ecosec

Plaza Olmeca, Boulevard

Laundry

Adolfo Ruiz Cortines 1310,
Los Rios, 86035 Villahermosa,

Tab.

Source: own elaboration.

As a comparison was made between the most important dry cleaners, a SWOT

analysis was carried out. The SWOT analysis of Supercklin can be observed in Table 2.

Table 2. Swot Analysis

Weaknesses:

Opportunities:

Business requires a high initial invest-
ment.
The distribution of the plant is very

The incorporation of women into the working world
makes it less time to wash and iron clothes.
The distinction with the competition.

Home service.
Has 3 branches
Social networks

small.

Lack of publicity and promotion.
Prices are high compared to the
competition.

Lack of social networks

Threats: Strengths:

- No staff turnover

- Integrity.

- Communication and cooperation capacity.

- Management knowledge.

- The quality process in the washing of the clothes.
- Quality service.

- Good liquidity and cash flow

- Cutting edge technology

- Business remodeled

- Crisis.

- They attend slowly.

- Confront competition by preserving
quality in service.

- To avoid that the competition has a
greater participation in the market.

Source: own elaboration.
Reengineering

Reengineering is a term is used in the business field as modernization, transforma-
tion, restructuring, economic adaptation, etc. It is based mainly on the realization
of the change with parameters for each area [Sarabia 2014]. In the management of
the companies the change is routed like the execution of a project, which it catalogs
or disaggregates it in small tasks, with the analysis of time and costs through Gantt
diagrams and cost and benefits analysis. These principles have the need for change
in common, but reengineering arises with the search for essential change with the
lowest cost and minimum time.

Morris, and Brandon, Joel [1994], establish a new archetype for the reengineering
used to businesses established in the following principles:
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a) Quality: it can be achieved through a process of continuous improvement,
perfection is not achieved in a single step, only initiatives are being built within
the process.

b) Change:itis a continuous process, which does not stop once initiated.

c) Operational models: all that is proposed should be evaluated through seve-
ral models, which have the ability to change in a continuous and controlled way.

d) Detailed processes: it is to detail the processes of the company.

e) Efficiency and cost reduction: reducing wastefulness and unnecessary ex-
penses.

Process reengineering consists of solving problems, reinventing processes and
not improving or restructuring them. It can be a great competitive advantage for
organizations [Rafoso, Artiles 2011]. In the following table different definitions of re-
engineering are presemted.

Table 3. Reengineering definitions

Author Definition

Reengineering consists of reviewing the main

Hammer [1994] and redesigning processes to achieve dramatic
improvements in critical performance measures,
such as cost, quality, services and speed.

Mora [2009] Design or reinvestment of business processes,
structures, beliefs and organizational behavior.
Process reengineering creates improvements in
the quality of the organization

Reengineering cannot be separated from beliefs,
Lefcovich [2004] values, culture and workers’ habits. It is in favor

of the positive achievement of the changes in the
organization, it has to do with the environment in
which the worker is immersed; and how to work
with an organization’s staff in this regard is more
valuable than immersing themselves in structural
plans with new proposals

Halliburton [2006] The redesign or reengineering of processes is a
set of technical tasks, of surveying, analysis and
diagnosis of the administrative and management
processes of the organizations, consigned to de-
termine the current state and propose the measu-
res of improvement to process the requirements
of internal products and terminal production.

Senge [2002] Itis the transformation that consists in the reco-
gnition that the organizations are in permanent
changes and thus the dynamic processes do not
stop, and the need to assume the difference as
part of the management is valued.
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Bolanos [2013] A reengineering means many times to start from
scratch, not to paste patches or patches in the
administrative process developed. It consists in
structuring a new sequence of administrative
actions to add value to the goods or services
produced and in order to achieve its organizatio-
nal objective.

Prieto [2012] The process of opening, globalisation and conqu-
est of national and international markets leads
companies to make profound changes in the way
they carry out their administration not only to
respond to stability within the competition but
to business growth this trend known as reengine-
ering emerges.

Source: taken from Bolafios [2013], Prieto [2012], Rafoso and Artiles [2011], Senge [2002].

Acoording to Moreno-Garcia, and Parra-Bofill [2017], all reengineering studies
and processes must include information systems, procedures, internal control and
accounting systems from the sociocultural environment, technical and customer re-
quirements. In the application of process reengineering to any productive or service
company to redesignits strategic processes, the following must be takenintoaccount:

1) The best management of material, financial and human capital resources.

2) Customer-oriented reengineering, meeting their needs and expectations.

3) Performing the processes that contribute to customer value and organization

in the best way.

4) Reducing costs and expenses in favor of obtaining better economic results of

the organization.

5) Reducing the risks associated with deficiencies in the processes, manage-

ment and business administration.

6) Using information technology based on redesigned processes.

Conclusions

The reengineering in Supercklin has led managerial responsibility to all levels of the
organization. Currently, the company is focused on its results not on the activities
because they are already defined. It has many strengths such as that there is no ro-
tation in employees because they are loyal to it, the administration is well structu-
red and even if there is no organization chart within it, it possesses the knowledge
of how all the processes are carried out and although there are some problems; it
was possible to reduce them through the process of reengineering and often the
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problems are the very customers because there are some who have even sued the
organization but this has caused internal controls to avoid this type of situations;
in addition to the timely closure of the two branches, remodeling the company has
been taken advantage of, which has state-of-the-art technology; this type of action
makes the company positioned as one of the best, but still it has weaknesses that
must be focused on, such as the lack of a promotion plan and the use of technolo-
gies in favor of the business, but regardless of these weaknesses, today it is a com-
pany with great prestige in the market.

For Brenes and Rodriguez [2001], success in a process of reengineering obeys the
will of the owner to grant freedom in the exercise and decision towards a person who
acts according to technical criteria of administration, in this case it is Pilar who makes
objective and impartial decisions in the pursuit of the benefit of the organization.

Proposal

For the company to continue its position in the market, it is proposed to have a media
plan through social networks such as Instagram, Facebook, Twitter, even ads in the
newspapers; it may be the family that can carry out these activities or professional
staff in the 4rea can be hired to do it. The purpose is to remind customers about their
services through advertising, this will bring more customers and in the future it will
be possible to reopen new branches, as the family knows the business, knows how to
open them and has the “know-how” of it.
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Uwarunkowania konkurencyjnosci matych
przedsiebiorstw innowacyjnych

Determinants of Competitiveness of Small Innovative
Enterprises

Abstract

Competitive advantage is taken into account when assessing the company’s de-
velopment capability, increasing its production or service potential and the effec-
tiveness of market expansion. The effectiveness of these activities may depend on
a number of factors in the form of offered products or services, their price to quali-
ty ratio or after-sales service. Increasingly, the sources of competitive advantage are
seen in innovations that contribute to the modernization of production, organiza-
tional and technological processes and enable the improvement of productivity and
quality of work. The implementation of innovative solutions may improve the overall
efficiency and effectiveness of enterprises undertaken by enterprises and contribu-
te to obtaining a competitive advantage by a given entity, provided, however, that
improvements in the form of new or improved products or services, more effecti-
ve manufacturing processes will be introduced earlier than in case of competitors.
The aim of this article is to systematize the theoretical knowledge regarding the issue
of the company’s competitiveness based on the literature review and determining the
factors that have a decisive impact on the company’s market competitiveness based
on the results of research conducted on a group of 400 small enterprises at the turn of
2017 and 2018. This article also attempts to indicate the sources of competitive advan-

tage of enterprises, including the impact of innovative activities undertaken by small
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enterprises, determining their competitive advantage. Proper analysis of them is the
basis for the application of optimal solutions including organizational, technological or

production processes that enable achieving and maintaining a competitive advantage.

Key words: competitiveness, competitive advantage, determinants of competitiveness,
innovations

Wstep

Pozycja dzisiejszych przedsiebiorstw, ktére funkcjonuja w niepewnym i dynamicznie
zmieniajacym sie srodowisku, uwarunkowana jest skutecznosciag generowania war-
tosci dla swoich klientéw oraz efektywnym sposobem konkurowania na rynku. Tem-
po zmian spoteczno-gospodarczych i technologicznych okazuje sie jednak tak duze,
ze odniesienie sukcesu i utrzymanie dominujacej pozycji wsréd konkurencyjnych
przedsiebiorstw stanowi wyzwanie dla matych przedsiebiorcéw'. Koniecznoscia sta-
je sie wiec nieustanna analiza rynku i dziatarn podejmowanych przez konkurencje
oraz wiasciwe wycigganie wnioskéw ze zdobytych tym sposobem informacji [Ada-
mik 2015, s. 11]. Aby skutecznie przeciwstawic sie agresywnej konkurencji, zarzadza-
nie matymi przedsiebiorstwami musi charakteryzowac sie duza elastycznoscia, aby
skutecznie dopasowac sie do zmieniajacych sie trendéw rynkowych i odpowiednio
dobrac narzedzia stuzace optymalnemu wykorzystaniu posiadanych zasobéw. Osia-
gniecie i utrzymanie przewagi konkurencyjnej determinowane jest réwniez wtasci-
W3 percepcja szans pojawiajacych sie w otoczeniu oraz interpretacjg potencjalnych
zagrozen dla funkcjonowania matych przedsiebiorstw. Przewaga konkurencyjna,
uwzgledniana przy ocenie zdolnosci rozwojowych przedsiebiorstwa, wzrostu jego
potencjatu produkcyjnego czy ustugowego oraz skutecznosci ekspansji rynkowej,
uwarunkowana jest réwniez trafnoscia decyzji organizacyjnych podejmowanych
na podstawie impulséw ptynacych z rynku. Efektywnos¢ tych dziatan moze zale-
ze¢ od szeregu czynnikdéw w postaci oferowanych produktéw lub ustug, stosunku

1.Zgodnie z art. 7 ust. 1, pkt. 2 ustawy z dnia 6 marca 2018 r. Prawo przedsiebiorcédw, maty przedsiebiorca
to przedsigbiorca, ktéry w co najmniej jednym roku z dwéch ostatnich lat obrotowych spetniat facznie
nastepujace warunki: a) zatrudniat sredniorocznie mniej niz 50 pracownikéw oraz b) osiggnat roczny ob-
rét netto ze sprzedazy towardw, wyrobéw i ustug oraz z operacji finansowych nieprzekraczajacy réwno-
wartosci w ztotych 10 milionéw euro, lub sumy aktywdw jego bilansu sporzadzonego na koniec jednego
z tych lat nie przekroczyly rownowartosci w ztotych 10 milionéw euro - i ktéry nie jest mikroprzedsie-
biorca.
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ich ceny do jakosci czy tez obstugi posprzedazowej. Coraz czesciej zrédet przewagi
konkurencyjnej upatruje sie w innowacjach, ktére przyczyniaja sie do unowocze$nie-
nia proceséw produkcyjnych, organizacyjnych, technologicznych oraz umozliwiajg
podniesienie wydajnosci i jakosci pracy [Czarnota 2009, ss. 87-88]. Implementacja
innowacyjnych rozwigzan moze wptywac na zwiekszenie ogdlnej sprawnosci i efek-
tywnosci przedsiewzie¢ podejmowanych przez przedsiebiorstwa oraz przyczynic
sie do uzyskania przez dany podmiot przewagi konkurencyjnej, pod warunkiem
jednak, ze usprawnienia w postaci nowych lub ulepszonych produktéw czy ustug,
bardziej efektywnych proceséw wytwérczych zostang wprowadzone wczesniej niz
w przypadku konkurentéw.

Celem niniejszego artykutu jest usystematyzowanie teoretycznej wiedzy doty-
czacej zagadnienia konkurencyjnosci przedsiebiorstwa w oparciu na przegladzie
literatury przedmiotu oraz okreslenie czynnikéw, ktére maja decydujacy wptyw na
konkurencyjno$¢ rynkowa przedsiebiorstwa na podstawie wynikéw badan prze-
prowadzonych w grupie 400 matych przedsiebiorstw na przetomie 2017 i 2018
roku. W artykule tym podjeto réwniez probe wskazania Zroédta przewagi konku-
rencyjnej matych przedsiebiorstw w postaci wptywu innowacyjnych dziatan po-
dejmowanych przez te podmioty, determinujacych budowanie ich przewagi kon-
kurencyjnej. Ich wiasciwa analiza stanowi podstawe zastosowania optymalnych
rozwigzan obejmujacych procesy organizacyjne, technologiczne czy produkcyjne,
umozliwiajace osiggniecie i utrzymanie przewagi konkurencyjnej.

Pojecie konkurencyjnosci - wybrane definicje

Z uwagi na brak jednolitej definicji konkurencyjnosci w literaturze przedmiotu spo-
tka¢ sie mozna z réznorodnoscia interpretacji tego pojecia. Konkurencyjnos¢ jest
okresleniem wielowymiarowym i cho¢ bywa poddawana analizie w odniesieniu
do poszczegdlnych gospodarek krajowych, regionéw, sektoréw czy tez przedsie-
biorstw, to niejednokrotnie pojecie to traktowane jest uniwersalnie, a wielu auto-
réw unika rozrézniania poszczegdlnych wymiaréw tego zjawiska [Borowski 2015,
s. 34]. W tym opracowaniu skupiono sie na analizie konkurencyjnosci na poziomie
przedsiebiorstwa, zawezajac tym samym interpretacje tego zjawiska, co podykto-
wane jest koniecznoscig dostosowania sie do ograniczen objetosci tekstu wynika-
jacych zwymogoéw edytorskich.

Opisywane zjawisko analizowane jest w kontekscie zdolnosci przedsiebiorstw do
konkurowania o poszczegélne segmenty klientéw, rywalizowania o pracownikéw,
srodki produkgji czy tez walki z konkurentami, majacej na celu zwiekszenie swe-
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go udziatu w rynku [Brodowska-Szewczuk 2009, s. 87]. Konkurencyjnos¢ przedsie-
biorstw utozsamiana jest réwniez z ich umiejetnoscig przystosowania sie do zmie-
niajacych sie warunkéw otoczenia, gdzie podkresla sie role elastycznych zachowan
przedsiebiorcéw, prowadzacych do utrzymania lub polepszenia zajmowanej pozyc;ji
rynkowej [Zukrowska 2002, s. 83]. Z pojeciem konkurencyjnosci wiaze sie réwniez
zdolnos$¢ przedsiebiorstw do skutecznego oferowania swoich towaréw i ustug przy
optymalnym mobilizowaniu i wykorzystaniu posiadanych zasobéw, mimo trudnosci
ptynacych z turbulentnego otoczenia gospodarczego. Chodzi wiec o mozliwos¢ za-
oferowania klientom swoich towaréw lub ustug w cenie nizszej od oferty konkuren-
¢ji lub przedstawienia oferty charakteryzujacej sie wyzszg jakoscig produktow czy
ustug, ktdéra uzasadnia wysoka cene [Wattanapruttipaisan 2002, s. 70]. Konsekwen-
Cja adaptacyjnych zdolnosci przedsiebiorstw w kwestii oferowanych produktéw lub
ustug w atrakcyjnych cenach jest zwiekszenie zadowolenia interesariuszy [Dwyer,
Kim 2002, s. 372; Urbanowicz-Sojkin i in. 2004, ss. 271-272].

Konkurencyjno$¢ moze by¢ rozpatrywania w kategoriach dynamicznego zjawi-
ska zwigzanego z procesem uczenia sie przedsiebiorstwa, ulepszania produktéw,
ustug czy proceséw organizacyjnych, réznicowania oferty i implementacji innowa-
cyjnych rozwigzan, w celu zwiekszenia swojej produktywnosci [Porter, Sachs, Mcar-
thur 2001, ss. 16-24, Wattanapruttipaisan 2002, s. 70]. Che¢ utrzymania lub polep-
szenia zajmowanej przez przedsiebiorstwa pozycji rynkowej zmusza je do osiggania
wyzszej wydajnosci i zwiekszania zyskéw ze sprzedazy towaréw lub ustug, przez co
przedsiebiorstwa coraz czesciej i chetniej angazuja sie w innowacje oraz wspieraja
postep i zmiany technologiczne [OECD 2013].

Na wielowymiarowos¢ konkurencyjnosci przedsiebiorstwa zwrécit rGwniez uwa-
ge M. Gorynia, ktéry dokonat charakterystyki opisywanego zjawiska w oparciu na
jego nastepujacych wymiarach:

- pozycji konkurencyjnej potwierdzonej udziatem przedsiebiorstwa w rynku oraz
wynikami finansowymi na tle konkurencji,

- strategii przedsiebiorstwa, ktéra odzwierciedla potrzeby rynku,

- potencjale konkurencyjnym, sprowadzajacym sie do aktualnych oraz przysztych
zasobéw materialnych i niematerialnych przedsiebiorstwa, niezbednych do jego
prawidtowego funkcjonowania [Gorynia 2000, s. 52].

Wspomniany wyzej katalog uzupetnia przewaga konkurencyjna, utozsamiana
z miarg funkcjonowania przedsiebiorstwa na tle konkurencji oraz stosowane przez
przedsiebiorstwa instrumenty konkurowania [Stankiewicz 2000, s. 79].

Konkurencyjnosc¢ interpretowana jest rowniez jako proces, ,w ktérym przedsie-
biorstwa daza do maksymalizacji wartosci uzytkowej dla klienta, wykorzystujac za-
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soby wtasne oraz czerpiagc korzysci pochodzace z otoczenia w sposéb bardziej efek-
tywny od konkurentéw” [Piotrowska 2019, s. 13].

O konkurencyjnosci matych przedsiebiorstw w duzej mierze decydowa¢ bedzie
ich umiejetnos¢ whasciwej analizy otoczenia oraz interpretacja uzyskanych tym spo-
sobem informacji. Nie bez znaczenia pozostaje réwniez skutecznos¢ poszukiwania
optymalnych rozwigzan dla funkcjonowania matych podmiotéw oraz umiejetne
wprowadzanie zmian w celu dostosowania sie do ciggle ewoluujgcego otoczenia.
Nalezy jednak pamieta¢, ze mozliwos¢ osiggniecia i utrzymania przewagi konku-
rencyjnej uwarunkowana jest réwniez wptywem réznego rodzaju czynnikéw gene-
rowanych przez otoczenie, w ktérym przedsiebiorstwa funkcjonuja oraz zaleznosci
miedzy nimi.

Determinanty konkurencyjnosci matych przedsiebiorstw

W literaturze przedmiotu spotkac sie mozna z réznego rodzaju podziatami czynnikéw
warunkujacych konkurencyjnos¢ matych przedsiebiorstw, cho¢ niektérzy autorzy
sprzeciwiaja sie sztucznej kategoryzacji, wskazujac na jednoczesne wystepowanie
czynnikéw i ich wzajemne przenikanie [Walczak 2010, s. 3]. Podstawowa systematy-
zacja determinant konkurencyjnosci zostata dokonana ze wzgledu na ich zewnetrzny
i wewnetrzny charakter.

Do katalogu czynnikéw zewnetrznych warunkujacych konkurencyjnos¢ przed-
siebiorstw, ktére sg catkowicie niezalezne od przedsiebiorstwa, poniewaz nie jest
ono w stanie ich zmieni¢ lub na nie wptyna¢, lecz w istotny sposéb determinuja jego
aktualng oraz przyszta sytuacje, zaliczy¢ nalezy:

- czynniki o charakterze polityczno-prawnym w postaci norm prawnych, podat-
kowych czy technicznych, ktére uwydatniajg role panstwa w kwestii prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej, tworzenia szans oraz eliminacji zagrozen dla przedsie-
biorstw [Koziot 2010, ss. 79-80],

- czynniki o charakterze ekonomicznym, odzwierciedlajagce aktualna kondycje
gospodarki, ktérej wyznacznikiem jest np.: stopa wzrostu gospodarczego, stopa
inflacji czy bezrobocia [Koziot 2010, s. 78],

- czynnikio charakterze spoteczno-gospodarczym wistotny sposéb wptywajace na
$wiadomos¢ konsumentéw, wyznawane wartosci czy styl zycia, do ktérych przed-
siebiorstwa musza dostosowacd swoj sposéb funkcjonowania [Walczak 2010, s. 123].

Bezposredni wptyw na funkcjonowanie matego przedsiebiorstwa maja czynni-
ki pochodzace z jego najblizszego otoczenia, ktére nalezg do grupy determinant
wewnetrznych. Stanowig one grupe czynnikéw, ktére bezposrednio wptywaja na
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rozwdéj matych przedsiebiorstw i podejmowane przez nie decyzje ekonomiczne. Do
katalogu czynnikéw wewnetrznych, bezposrednio wptywajacych na poziomu kon-
kurencyjnosci danego podmiotu, zaliczy¢ mozna m.in.:

- jakos¢ oferowanych produktéw lub ustug,

+ umiejetnos¢ dostosowywania sie do potrzeb i oczekiwan klientéw,

« wiarygodnos¢ i reputacje przedsiebiorstwa,

- wiasciwa organizacje produkgji i pracy,

- posiadane zasoby materialne (majatek, nieruchomosci, park maszynowy) i nie-

materialne (wyksztatcona kadra pracownicza, know-how, technologie),

- efektywny i elastyczny system zarzadzania i umiejetna realizacje przyjetej strategii,

- innowacyjnos$¢ [Piotrowska 2019, s. 15].

Poniewaz otoczenie, w ktérym funkcjonuja mate przedsiebiorstwa, ustawicz-
nie sie transformuje, podmioty te zmuszone sa podejmowac dziatania adaptacyjne
i funkcjonowac w sposéb elastyczny, aby méc dostosowac sie zmiennych warunkéw.
Konieczna jest przy tym analiza rynku, dziatar konkurentéw oraz whasciwe wniosko-
wanie przy umiejetnym zarzadzaniu posiadanymi przez przedsiebiorstwo zasobami,
by mozliwe byto wzglednie trwate zaznaczenie swojej pozycji wsréd konkurencji.

Innowacje jako zrédto przewagi konkurencyjnej matych
przedsiebiorstw

Skuteczna ekspansja rynkowa matych przedsiebiorstw, efektywno$¢ dziatan na tle
konkurencji uwarunkowane sg stopniem zbieznosci oferowanych produktéow czy
ustug z oczekiwaniami klientéw. Posiadanie unikatowego produktu lub ustugi, wyjat-
kowa atrakcyjnos¢ oferty pod wzgledem wysokiej jakosci, nizszej ceny lub komplek-
sowej obstugi posprzedazowej w stosunku do oferty konkurentéw, umozliwia uzy-
skanie przewagi konkurencyjnej. Z powodu rosnacej liberalizacji handlu i inwestycji
oraz silnej konkurencji, dla wiekszosci matych przedsiebiorstw kluczowymi czynnika-
mi warunkujacymi zdobycie i utrzymanie pozycji konkurencyjnej s3 wprowadzane
innowacje, ktére moga przyczynic sie do wzrostu wartosci przedsiebiorstwa. Termin
~innowacja” moze oznaczac¢ zaréwno dziatanie, jak i wynik dziatania. Zgodnie z de-
finicja zawartg w podreczniku Oslo, innowacja to nowy lub ulepszony produkt lub
proces (lub ich kombinacja), ktéry znacznie rézni sie od poprzednich produktéw lub
proceséw jednostki i ktéry zostat udostepniony potencjalnym uzytkownikom (pro-
dukt) lub implementowany, wprowadzony do uzytku przez te jednostke (proces).
Z kolei dziatania innowacyjne obejmujg wszystkie dziatania rozwojowe, finansowe
i handlowe podejmowane przez przedsiebiorstwo, ktére maja doprowadzi¢ do inno-
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wacji dla danego przedsiebiorstwa [OECD, Oslo Manual 2018]. Coraz wiecej matych
przedsiebiorstw decyduje sie na implementacje dziatarh o charakterze innowacyj-
nym, polegajacych na ulepszaniu istniejacych lub wprowadzaniu zupetnie nowych
produktéw badz ustug, czy tez na usprawnianiu proceséw produkcyjnych lub organi-
zacyjnych [Adamkiewicz 1998, s. 61; Wattanapruttipaisan 2002, s. 69]. Znaczaca role
innowacji w ksztattowaniu konkurencyjnosci matych przedsiebiorstw podkresla m.in.
E. Skawinska, dla ktorej wiasciwie wykorzystane i wdrozone innowacje istotnie wpty-
waja na kreowanie wyniku finansowego przedsiebiorstwa [Skawinska 2002, s. 74;
Czarnota 20009, ss. 87-88]. Na kwestie wdrazania innowacji jako elementu determinu-
jacego konkurencyjnos¢ matego przedsiebiorstwa zwrécit rowniez uwage J. Brzdska,
wedtug ktérego poziom konkurencyjnosci przedsiebiorstwa zalezy od umiejetnosci
i skutecznosci wdrazania innowacji oraz optymalnie dobranego modelu bizneso-
wego, ktéry bedzie pozytywnie wptywat na podejmowanie dziatan o charakterze
innowacyjnym [Brzéska 2013, s. 136]. Zdaniem M. Portera kluczowe znaczenie dla
kreowania trwatej przewagi konkurencyjnej maja te innowacje w postaci nowocze-
snej technologii czy nietypowego sposobu dziatania na rynku, ktére sg trudne do
podrobienia czy zawfaszczenia [Porter 1990, ss. 71-72], dlatego tak wazne jest, aby
mate przedsiebiorstwo dysponowato czyms, co nie jest znane lub nie jest powszech-
ne wsréd konkurencji. Dzieki innowacjom mate przedsiebiorstwo moze zyska¢ wy-
mierne korzysci finansowe i wyrdzniac sie znaczaca efektywnoscia czy preznoscia
dziatania wsréd rywali.

Metodyka badan i charakterystyka proby badawczej

Jednym z celéw niniejszego rozdziatu jest okreslenie czynnikow, ktére majg decydu-
jacy wptyw na konkurencyjnosc rynkowa przedsiebiorstw w oparciu na analizie wy-
nikéw badania, ktére przeprowadzono w okresie listopad 2017 — styczen 2018 tech-
nikg CATI i CAWI wsréd 400 matych innowacyjnych? przedsiebiorstw. W celu realizacji
tego badania przygotowany zostat kwestionariusz ankiety, ktérego weryfikacji doko-
nano, realizujgc w listopadzie 2017 roku badania pilotazowe. Operat losowania sta-
nowita baza danych firmy realizujacej badania ankietowe. Na potrzeby badania jako

2. Za przedsiebiorstwo innowacyjne uznane zostato takie, ktére w ciggu ostatnich trzech
lat wprowadzito w swoim dziataniu zmiany w produktach czy ustugach, metodach pro-
dukcji lub organizacji. Zmiany te mogg polegac na: (i) wprowadzeniu nowych lub udosko-
nalonych produktow lub ustug oferowanych przez przedsiebiorstwo, (ii) wprowadzeniu
nowych lub udoskonalonych metod produkcji lub metod swiadczenia ustug stosowanych
w przedsiebiorstwie, (iii) wprowadzeniu nowych lub udoskonalonych metod organizacji
przedsiebiorstwa.
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jednostke losowania oraz jednostke statystyczna przyjeto tzw. jednostke prawna od-
powiadajaca w przyblizeniu przedsiebiorstwu, wraz ze wszystkimi jego oddziatami,
posiadajaca siedzibe i/lub prowadzaca dziatalnos¢ produkcyjna na terenie Polski.

Pierwszym etapem badania objeto 20 000 matych przedsiebiorstw zatrudniaja-
cych 10-49 oséb, sposréd ktérych wyselekcjonowano za pomoca pytania filtrujgce-
go docelowo 8000 przedsiebiorstw. Kolejnym etapem weryfikacji byto sprawdzenie
kompletnosci wypetnionych kwestionariuszy, w efekcie czego uzyskano ostateczng
prébe na poziomie 400 matych przedsiebiorstw.

Analiza kwestionariuszy wykazata, ze badane mate przedsiebiorstwa prowadza
w gtéwnej mierze dziatalno$¢ ustugowa — 45,7% i produkcyjna - 39,3%, rzadziej han-
dlowa - 15,0. Z badania struktury przestrzennej rynku zbytu wynika, ze mate pod-
mioty dominuja na rynku krajowym -40,8%, a w dalszej kolejnosci na rynku regional-
nym — 31,4%, z kolei rynek miedzynarodowy cieszyt sie ich najmniejszym udziatem
- 27,8%. Wsréd badanych przedsiebiorstw zdecydowanie przewazaty firmy dojrzate
71%, funkcjonujace na rynku ponad 10 lat, natomiast firmy mtode (funkcjonujace na
rynku od 3 do 10 lat) i poczatkowe (funkcjonujace na rynku od 0 do 3 lat) stanowity
odpowiednio 23,8% oraz 4,2% badanej populacji. Z analizy procesu zatozycielskiego
badanych przedsiebiorstw wynika, ze 74,5% obecnych wtascicieli rozpoczeto swoja
dziatalnos$¢ od podstaw, kolejne 13,5% badanej populacji kupito lub przejeto firme,
z kolei ponownego uruchomienia dziatalnosci dokonato 6,5% badanych, a 5,5% re-
spondentéw odziedziczyto firme. Jesli chodzi o gtéwne motywy, ktérymi kierowali
sie wihasciciele przedsiebiorstw, rozpoczynajac dziatalno$¢ gospodarczg, to wsréd
respondentéw dominowaty motywy ekonomiczne (finansowe, likwidacja poprzed-
niego miejsca pracy), ktére stanowity 58% wskazan, 27,5% populacji wytypowato
motywy o charakterze osobistym (potrzeba rozwoju osobistego, samorealizacji),
z kolei motywami spotecznymi (tradycje rodzinne, tworzenie miejsc pracy) kierowato
sie 14,5% badanych. Analizujac badang populacje z uwagi na pte¢ gtéwnej osoby za-
rzadzajacej matym przedsiebiorstwem, wykazano, ze 85% ogotu respondentow sta-
nowili mezczyzni, legitymujacy sie srednio 25-letnim doswiadczeniem biznesowym.

Wyniki badan

Badana populacja zostata poproszona o dokonanie oceny konkurencyjnosci ich
przedsiebiorstwa w odniesieniu do firm konkurencyjnych, postugujac sie przy tym
skalg od 1 do 5, gdzie 1 oznaczato bardzo staba pozycje konkurencyjna badanego
przedsiebiorstwa w odniesieniu do konkurentéw, a 5 — bardzo silng pozycje konku-
rencyjna podmiotu w odniesieniu do jego gtéwnych konkurentéw. Analiza odpo-
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wiedzi respondentéw wykazata, iz 71,4% badanych przedsiebiorstw ocenito swoja
pozycje konkurencyjng jako bardzo silng i silng (odpowiednio 19,8% i 51,6%), 26%
jako umiarkowanag, a tylko 2,6% jako stabg i bardzo staba.

W kolejnym obszarze badawczym zadaniem respondentéw byto wskazanie czyn-
nikéw, ktére zdaniem badanej populacji maja wptyw na konkurencyjnos¢ ich przed-
siebiorstw i uszeregowanie wybranych czynnikéw od 1 do 3 (na pierwszym, drugim
i trzecim miejscu) wedtug stopnia waznosci, co oznaczato kolejno czynnik uznany jako
najwazniejszy, bardzo wazny i wazny (por. tabela 1). Na podstawie analizy udzielonych
odpowiedzi za najwazniejszy czynnik wptywajacy na konkurencyjnos¢ przedsiebior-
stwa zdaniem ponad potowy badanej populacji uznano wysoka jakos¢ produktéw
lub ustug (52,8%), nastepnie wskazywano szeroka oferte produktowsa (12,5%) oraz
konkurencyjne ceny (12,3% odpowiedzi). Do grona bardzo waznych czynnikéw deter-
minujacych konkurencyjnos¢ badanych podmiotéw zaliczono kolejno: szeroka oferte
produktows (24,3% wskazan), wysoka jakos¢ obstugi klienta (23,5% wskazanych od-
powiedzi) oraz konkurencyjne ceny (18,6%). Z kolei grupa czynnikéw warunkujacych
konkurencyjnos$¢ przedsiebiorstw wybieranych najczesciej jako wazne obejmowata
w nastepujacej kolejnosci: wysoka jakos¢ obstugi klienta, konkurencyjne ceny oraz po-
siadane zasoby, ktérym odpowiadaty kolejno wartosci: 19,7%, 16,3%, 12,5%.

Tabela 1. Czynniki wplywajace na konkurencyjnosc¢ przedsiebiorstwa*

Wybor na pierw- | Wyboér na dru- Wybor na trze-

szym miejscu gim miejscu cim miejscu
Wysoka jakos$¢ produktow/ustug 52,8% 11,2% 6,5%
Szeroka oferta produktowa 12,5% 24,3% 9,8%
Wysoka jakos¢ obstugi klienta 11,8% 23,5% 19,7%
Konkurencyjne ceny 12,3% 18,6% 16,3%
Wysoka innowacyjnosc 2,8% 4,3% 9,3%
Posiadane zasoby 1,5% 5,5% 12,5%
Wspotpraca z partnerami 1,5% 5,5% 12,3%
II-_‘ct))lgiilizacja prowadzonej dziatal- 2,5% 43% 9,3%
Skuteczny marketing 2,3% 2,8% 4,3%

Dane dla 400 przedsiebiorstw
*Respondenci wskazywali trzy odpowiedzi wedtug stopnia waznosci na pierwszym, drugim i trze-
cim miejscu, co oznaczato czynnik najwazniejszy, bardzo wazny i wazny.

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Analizujac odpowiedzi respondentéw dotyczace czynnikédw wptywajacych na
konkurencyjnos$¢ przedsiebiorstw pod wzgledem ich waznosci w kontekscie wieku
przedsiebiorstwa (por. tabela 2), mozna zauwazy¢ nastepujace kwestie:

- wéréd przedsiebiorstw funkcjonujacych na rynku ponad 10 lat za najwazniejszy
czynnik uznano wysoka jako$¢ produktéw lub ustug (52,8% wskazan), jako czynnik
bardzo wazny wskazywane byty ex aequo szeroka oferta produktowa i konkuren-
cyjne ceny (po 12,3% wskazan w przypadku obu czynnikéw), natomiast jako wazny
czynnik warunkujacy konkurencyjnos¢ firmy dojrzate wskazywaty wysokg jakosc
obstugi klienta (12% wskazan);

- wsréd przedsiebiorstw funkcjonujacych na rynku od 3 do 10 lat za najwazniej-
szy czynnik wskazany przez doktadnie potowe respondentéw danej grupy uznano
réwniez wysoka jakos¢ produktéw lub ustug (50% wskazan), jako czynnik bardzo
wazny wskazywano wysoka jakos¢ obstugi klienta (14,9% odpowiedzi), natomiast
za wazny czynnik warunkujacy konkurencyjnos$¢ firmy mtode wskazywaty konku-
rencyjne ceny (13,9% wskazan);

- w przypadku przedsiebiorstw funkcjonujacych na rynku nie dtuzej niz 3 lata za
najwazniejszy czynnik wskazany przez 41,2% respondentéw danej grupy réwniez
w tym przypadku uznano wysoka jakos¢ produktéw lub ustug, czynnikiem bardzo
waznym wskazanym przez 23,5% firm poczatkowych jest szeroka oferta produkto-
wa, natomiast za wazny czynnik warunkujacy konkurencyjno$¢ wskazano wysoka
jakos¢ obstugi klienta (17,6% wskazan).

Tabela 2. Czynniki wptywajace na konkurencyjnos¢ wedtug wieku przedsiebiorstwa*

Wiek przedsiebiorstwa
0-3 .
| 3-10 owyzej 10 lat

f(%we)’) poczat (firmy mtode) ﬁﬁrmy dojrzate)
\L/J\/Sﬁgka jakos¢ produktow/ 41,2% 50,0% 52,8%
Szeroka oferta produktowa 23,5% 10,6% 12,3%
Wysoka jakos¢ obstugi klienta 17,6% 14,9% 12,0%
Konkurencyjne ceny 5,9% 13,9% 12,3%
Wysoka innowacyjnosc 5,9% 2,1% 2,3%
Posiadane zasoby 5,9% 2,1% 1,5%
Wspotpraca z partnerami 0,0% 0,0% 2,0%
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Lokalizacja prowadzonej dzia-
lalnosci 0,0% 3,2% 2,5%
Skuteczny marketing 0,0% 3,2% 2,3%

Dane dla 400 przedsiebiorstw
*W analizie uwzgledniono wskazania respondentow na pierwszym miejscu uznane jako najwaz-
niejszy czynnik wptywajqcy na konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Jedli chodzi o uszeregowanie czynnikdw wptywajacych na konkurencyjnos¢
w odniesieniu do dominujgcego sektora dziatania przedsiebiorstwa, to z analizy wy-
nikéw badan wynika, ze:

- wsréd przedsiebiorstw, gdzie dominujgcym sektorem dziatania jest produkgja,
czynniki konkurencyjnosci wskazano wedtug nastepujacego stopnia waznosci:
wysoka jakos$¢ produktéw lub ustug (58,6% wskazanych odpowiedzi), konkuren-
cyjne ceny (14,6% wskazan), szeroka oferta produktowa (10,8% odpowiedzi), co
oznaczato kolejno czynnik uznany jako najwazniejszy, bardzo wazny i wazny;

- wérdd przedsiebiorstw, gdzie dominujagcym sektorem dziatania jest handel,
czynniki wptywajace na konkurencyjnosci uszeregowano w nastepujacej kolejno-
$ci pod wzgledem ich waznosci: za czynnik najwazniejszy uznano wysoka jako$¢
produktéw lub ustug (40% wskazanych odpowiedzi), czynnikiem bardzo waz-
nym wedtug tej grupy badanych przedsiebiorstw jest szeroka oferta produktowa
(18,3% wskazan), natomiast za czynnik wazny uznano wysokg jakos$¢ obstugi klien-
ta (16,6% odpowiedzi);

« w przypadku przedsiebiorstw, gdzie dominujacym sektorem dziatania sg ustu-
gi, czynniki konkurencyjnosci wskazano wedtug nastepujacego stopnia waznosci:
wysoka jako$¢ produktéw lub ustug (52,8% wskazanych odpowiedzi), ex aequo
szeroka oferta produktowa i konkurencyjne ceny (po 12,3% wskazan w przypadku
obu czynnikéw) oraz wysoka jakos¢ obstugi klienta (12,0% wskazan), co oznaczato
kolejno czynnik uznany jako najwazniejszy, bardzo wazny i wazny.
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Tabela 3. Czynniki wptywajace na konkurencyjnos¢ wedtug dominujacego sektora dziatania

przedsiebiorstwa*

Dominujacy sektor dziatania

Produkcja Handel Ustugi
Wysoka jako$¢ produktéw/ustug 58,6% 40,0% 52,8%
Szeroka oferta produktowa 10,8% 18,3% 12,3%
Wysoka jakos¢ obstugi klienta 7,0% 16,6% 12,0%
Konkurencyjne ceny 14,6% 15,0% 12,3%
Wysoka innowacyjnos¢ 2,5% 5,0% 2,3%
Posiadane zasoby 0,8% 1,7% 1,5%
Wspdtpraca z partnerami 1,3% 0,0% 2,0%
Lokalizacja prowadzonej dziatalnosci | 2,5% 1,7% 2,5%
Skuteczny marketing 1,9% 1,7% 2,3%

Dane dla 400 przedsiebiorstw
*W analizie uwzgledniono wskazania respondentéw na pierwszym miejscu uznane jako najwaz-
niejszy czynnik wpltywajqcy na konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa.

Zrédto: opracowanie wiasne.
Zakonczenie

Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw uznawana jest za jeden z gtéwnych warunkéw po-
wodzenia przedsiebiorstw w szczegdInosci w dobie postepujacej globalizacji. Wsp6t-
czesna gospodarka, ktéra odznacza sie duza zmiennoscia i niepewnoscig zmusza
przedsiebiorstwa do bardziej precyzyjnej orientacji na oczekiwania i potrzeby klien-
tow oraz skutkuje koniecznoscia elastycznego zarzadzania i funkcjonowania przed-
siebiorstw, ktére chcg zachowac swoja pozycje w tak zmiennym i wymagajacym
srodowisku. Kluczem do sukcesu przedsiebiorstw jest koniecznos¢ ciggtego rozwo-
ju, doskonalenia proceséw organizacyjnych i zarzadczych, poszukiwania rozwigzan,
ktére pomoga matym przedsiebiorstwom utrzymaé przewage konkurencyjna. Kon-
kurencyjno$¢ matych podmiotéw zalezy od wptywu réznych mechanizméw powia-
zanych z otoczeniem, w ktérym ono funkcjonuje oraz szeregu czynnikéw wewnetrz-
nych, zaleznych od przedsiebiorstwa, jak réwniez czynnikéw zewnetrznych, na ktére
przedsiebiorstwo nie ma zadnego wptywu. Jak wynika z analizy opisanych wczesniej
wybranych wynikéw badan, do najwazniejszych czynnikéw determinujacych konku-
rencyjnos¢ matych przedsiebiorstw nalezy wysoka jakos¢ produktéw lub ustug, sze-
roka oferta produktowa oraz konkurencyjne ceny, ktére zdaniem respondentéw sta-
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nowia istotne instrumenty konkurowania matych przedsiebiorstw z konkurentami.
Przedsiebiorstwo, ktére charakteryzuje sie wysoka jakoscig oferowanych produktéw
lub ustug, umiejetnoscig optymalnego doboru oferowanego asortymentu odpowia-
dajacego oczekiwaniom i potrzebom klientéw oraz mozliwoscia jego rozszerzenia
w przypadku koniecznosci, oferowaniem klientom produktéw, ktérych pragna w od-
powiedniej cenie, miejscuiilosci, odznacza sie wysokim poziomem konkurencyjnosci.

Z zagadnieniem konkurencyjnosci powigzana jest przewaga konkurencyjna,
ktora charakteryzuje sie korzystniejszym umiejscowieniem przedsiebiorstwa na
tle konkurencji. Jednak o przewadze konkurencyjnej mozna méwi¢ wéwczas, gdy
przedsiebiorstwo zwieksza efekty swojego dziatania bez koniecznosci ponoszenia
dodatkowych naktadéw, ewentualnie gdy ponoszone przez przedsiebiorstwo nakta-
dy s nizsze od tych ponoszonych przez konkurencje [Wrzosek 1999, s. 2].

Konsekwencja postepu naukowo-technicznego sa innowacje, ktére umozliwiaja
m.in. lepsze przystosowanie przedsiebiorstwa do turbulentnego otoczenia, uspraw-
nienie organizacji i metod pracy, podniesienie jakosci oferowanych produktéw lub
ustug, zwiekszenie wydajnosci pracy organizacji i uzyskanie przewagi konkurencyj-
nej. Wyniki przeprowadzonych badan wskazujg jednak, ze wysoka innowacyjnos¢
nie nalezy zdaniem respondentéw do grona czynnikéw najwyzszej wagi warunku-
jacych konkurencyjnosc¢ przedsiebiorstw. Wydaje sie wiec, ze przetomowy charakter
innowacyjnych rozwigzan i zwigzany z ich implementacja szeroki wachlarz korzysci
dla przedsiebiorstwa w dalszym ciggu pozostaja poza swiadomoscig opisywanej
grupy respondentéw. Konieczne jest zatem zwiekszanie wiedzy wtascicieli matych
przedsiebiorstw na temat korzysci wynikajacych z wprowadzania innowacji, jednak
nalezy mie¢ na uwadze, ze sukces w zakresie implementacji i zarzadzania innowa-
cjami zalezy od catego przedsiebiorstwa, jego umiejetnosci uczenia sie, zdolnosci
organizacyjnych i checi rozwoju, a przy tym wigze sie z koniecznoscig ponoszenia
naktadéw finansowych przez przedsiebiorstwo i wymaga czasu. Wazna role odgry-
wa réwniez panstwo, ktére powinno wspierac dziatania innowacyjne podejmowane
przez przedsiebiorcow, zachecac do ich wdrazania poprzez stosowanie odpowied-
nich instrumentéw ekonomicznych i prawnych, np. ulg finansowych, dotacji i sub-
wengji rzagdowych, usprawnien programowych [Pastusiak 2009, s. 18]. Dla wielu
matych przedsiebiorstw wprowadzanie rozwigzan innowacyjnych, elastyczne za-
chowania zarzadcze i nieustanny rozwdj oraz doskonalenie sg obecnie kluczem do
uzyskania i utrzymania przewagi konkurencyjnej.
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