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Wstep

Nauki o zarzadzaniu coraz czeSciej w badaniach i rozwazaniach teoretycz-
nych podejmuja problematyke przedsiebiorstw rodzinnych, a praktyka za-
rzadzania staje przed jednym z kluczowych wyzwan, jakim jest zapewnienie
rozwoju przedsiebiorstw rodzinnych w coraz bardziej zmiennym otocze-
niu. Wydaje sie, ze taka wspodlna refleksja jest bardzo potrzebna. Zatem jak
najbardziej uzasadnione wydaje sie podejmowanie wspolpracy przedsta-
wicieli nauki z przedstawicielami praktyki gospodarczej. Autorzy ksigzki
»,Generation to Generation™ przytaczaja jeden z najbardziej znanych afo-
ryzm6w Kurta Lewina, mdwiacy, ze ,nie ma nic bardziej praktycznego jak
dobra teoria”. Twierdza jednak réwniez, ze to tylko potowa jego wiadomo-
$ci, bowiem ich do$wiadczenia wskazuja z drugiej strony, ze nic bardziej
nie przyczynia sie do rozwoju dobrej teorii niz praktyka.

Prowadzenie badan przedsiebiorstw rodzinnych stanowi trudny obszar
badawczy, znajdujacy sie na pograniczu kilku dyscyplin naukowych, co zawsze
rodzi znaczace problemy metodologiczne. Badaczy firm rodzinnych zawsze
zastanawia zakres specyfiki i szczegbélnych uwarunkowan powodujacych, ze
przedsiebiorstwa rodzinne w wielu obszarach funkcjonowania wykazuja sobie
tylko wlasciwe cechy i poprzez to zacheca do refleksji nad wyborem metod ba-
dawczych iich mocnymi i stabymi stronami. Powiekszajace sie grono badaczy
oraz postepujacy rozwoj doswiadczen badawczych wskazuja na mozliwo$ci
wykorzystania szerokiej palety ilo$ciowych ijako$ciowych metod badawcezych,
ulatwiajacych zglebienie specyfiki firm rodzinnych. Nalezy przypuszczaé, ze
problematyka metodyki badan przedsiebiorstw rodzinnych bedzie coraz cze-
Sciej podejmowanym przedmiotem refleksji przez §érodowiska naukowe.

Problematyka zwiazana z metodami badan, sukcesja, budowa stra-
tegii przedsiebiorstwa rodzinnego oraz warunkami funkcjonowania fa-
mily business i uwarunkowaniami charakterystycznymi dla przedsie-
biorstw sektora MSP stanowi tematyke niniejszego zeszytu.

Prezentowany zbiér artykuléw porusza wybrane zagadnienia zwiazane
z przedsiebiorstwami rodzinnymi i obejmuje cztery obszary. W pierwszym
znich znalazly sie artykuly poruszajace zagadnienia probleméw metodologicz-
nych wbadaniach firm rodzinnych oraz proceséw sukcesyjnych, jako jednego
z najczesciej eksplorowanych zagadnien badawczych. W prezentowanych ar-
tykulach zawarto analize stosowanych metod poznawczych oraz wskazano na
uwarunkowania wynikajace ze specyfiki bizneséw rodzinnych, przed jakimi
1. Chodzi o nastepujaca pozycje: K.E. Gersick, J.A. Davis, M. McCollon Hampton, I. Lansberg

(1997), Generation to Generation. Life Cycles of the Family Business, Harvard Business
School Press, Boston.
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staja badacze firm rodzinnych. Autorzy, w oparciu na wlasnych do$wiadcze-
niach badawcezych, postulujg stosowanie w badaniach firm rodzinnych plura-
lizmu metodologicznego. Zaprezentowano takze wyniki badan empirycznych
roznych aspektow sukcesji oraz postulaty dokonania zmian w przepisach pra-
wa, majacych na celu utatwienie przeprowadzania proceséw sukcesyjnych.
Drugiobszarzagadnieniwiazesiezestrategiamiprzedsiebiorstwrodzinnych.
Autorzy wskazuja na konieczno$¢ strategicznego myslenia dlugoterminowego
oraz wyrazne zroznicowanie strategii firm rodzinnych i nierodzinnych. W ar-
tykulach zaprezentowano wyniki badan zachowan strategicznych polskich
firm rodzinnych na rynkach miedzynarodowych, obserwacje dotyczace fa-
mily governance w polskich biznesach rodzinnych oraz role rodziny w przed-
siebiorstwach meksykanskich. W dalszej cze$ci ukazano koncepcje strategii
grup przedsiebiorstw rodzinnych oraz wyniki badan pilotazowych i perspek-
tywy rozwoju i specyfike wybranych strategii przedsiebiorstw rodzinnych.
W trzecim rozdziale prezentowanego tomu zamieszczono prace podejmu-
jace problematyke warunkéw funkcjonowania firm rodzinnych, analizowa-
nych z réznych perspektyw. Odniesiono sie do waznego obszaru badawczego,
jakim jest internacjonalizacja polskich przedsiebiorstw rodzinnych oraz pod-
jeto probe identyfikacji i wstepnej analizy instytucjonalnych czynnikow, ktore
wplywajg na rozwoj firm rodzinnych i ich pozycje w réznych typach wspolcze-
snych gospodarek kapitalistycznych. Ukazano takze analize badanh zachowan
polskich firm rodzinnych w warunkach zmiennego otoczenia oraz wplyw pro-
cesOw globalizacyjnych na funkcjonowanie przedsiebiorstw meksykanskich.
W koncowej czeéci podjeto zagadnienia aktywnosci rynkowej firm rodzin-
nych w sferze produkcji, roli instytucji otoczenia biznesu w rozwoju firm ro-
dzinnych, a takze wplywu rodziny na proces planowania biznesu rodzinnego.
Ostatni obszar zagadnien obejmuje problematyke zwigzana z sektorem
malych i §rednich przedsiebiorstw, ktéry stanowi dominujace $rodowisko
funkcjonowania firm rodzinnych. Autorzy prezentowanych w tej czeSci ar-
tykuléw ukazali determinanty funkcjonowania malych i Srednich przedsie-
biorstw rodzinnych, wskazujac na r6zne aspekty.
Podniesiono problematyke przedsiebiorczosci kobiet w sektorze MSP
w Indonezji, role malych firm rodzinnych w wymiarze regionalnym oraz
specyfike dzialalno$ci innowacyjnej mikroprzedsiebiorstw. W kolejnych ar-
tykulach podjeto zagadnienia rozwoju malych i $rednich przedsiebiorstw
w aspekcie wdrazania nowoczesnych technologii informacyjnych i komuni-
kacyjnych oraz ukazano doswiadczenia brytyjskie w roli przemystéow kre-
atywnych w rozwoju dzialalno$ci innowacyjnej malych i §rednich przedsie-
biorstw. W koncowej czeSci ukazano specyfike planowania i formulowania
strategii marketingowej, stanowiacej ciekawe pole do rozwazan na temat



aktywno$ci marketingowej oraz szans i zagrozen, na ktore napotykaja malte
i Srednie firmy we wspolczesnej gospodarce, a takze uwarunkowan dzialal-
noS$ci innowacyjnej w podmiotach MSP.

Roéznorodnosé podejmowanej w artykulach problematyki jest §wiadomie
zaaranzowanym posunieciem, majacym potwierdzi¢, ze problematyka badan
przedsiebiorstw rodzinnych nie ogranicza sie do obszaréow wlasciwych jedy-
nie family business, ale wigze sie z szeroka liczbg probleméw badawczych.
Poszczegolne teksty odznaczaja sie duzymi walorami badawczymi, Autorzy
polaczyli bogata wiedze teoretyczna z szerokim polem badan empirycznych,
co nadaje duzg warto$¢ poszczegbdlnym czeSciom niniejszego opracowania.

Andrzej Marjanski
Marcela Rebeca Contreras Loera
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Metodyka badan firm rodzinnych

The research methodology of family businesses

Abstract: The article is an analysis of the methods of knowledge of family busi-
nesses resulting from the review of literature on the subject, as well as resulting
from own experiences. The review aims to raise awareness of methodological
research of family businesses in Poland and includes both quantitative and qual-
itative methods. The methods’ analysis is not sufficient and covers only methods
and research techniques, with which the authors have to deal with in practice. The
authors of the article suggest that methodological pluralism is worth disseminat-
ing, can be combined in the one research program with the various research meth-
ods that lead to describe a test of the family business in its whole complexity.

Key-words: management sciences, family business, research methods.

Wstep

Metodyka badan przedsiebiorstw rodzinnych jest rzadko przedmiotem re-
fleksji naukowej w gronie specjalistow z zakresu family business. Wynika
to prawdopodobnie z niecheci badaczy, bedgcych zazwyczaj blisko praktyki
biznesowej, do siegania do zlozonej i do$¢ abstrakcyjnej problematyki me-
todologicznej. Z drugiej jednak strony wydaje sie, ze taka refleksja jest w od-
niesieniu do podmiotéw rodzinnych bardzo potrzebna. To trudny obszar
badawczy znajdujacy sie na pograniczu kilku dyscyplin naukowych, ktéry ro-
dzi znaczace problemy metodologiczne. Kilkanascie lat do$wiadczen badaw-
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czych wskazuje na mozliwo$ci wykorzystania calej palety metod ilo$ciowych
i jakoSciowych w poznawaniu specyfiki przedsiebiorstw rodzinnych. Warto
rowniez zdac sobie sprawe z silnych i stabych stron stosowanych metod ba-
dawczych w odniesieniu do problematyki firm rodzinnych. Autorzy tej pu-
blikacji maja do$¢ duze do$wiadczenie w prowadzeniu badan firm rodzin-
nych w Polsce. Jeden z pierwszych projektow, analizujacych family business
w Polsce, prowadzony w 2001 roku, ujawnil znaczne ograniczenia w zasto-
sowaniu metod iloéciowych, dlatego w kolejnym, prowadzonym w latach
2004—-2005 zdecydowaliSmy sie na eksperyment z metodami jakoSciowymi,
co bylo rozwijane w nastepnych latach'.

Wéréd metod poznawezych wykorzystywanych w naukach o zarzadzaniu
znajdujemy zaréwno zapozyczone z innych nauk, jak i specyficzne dla na-
szej dyscypliny [Bednarski 2001, s. 21]. Organizacja jest celowa grupa spoleczna,
zatem metody badan spolecznych, wypracowane przez socjologie, antropo-
logie oraz psychologie spoleczna, sa adekwatne do jej poznania. Wybrane,
analizowane w tym artykule metody, obejmuja: metode ankietowa (zaczerp-
nieta z socjologii), metode obserwacji (majaca korzenie w naukach przyrod-
niczych), metody etnologiczne (zaczerpniete z antropologii kulturowej), me-
tody kazuistyczne (zaczerpniete z nauk prawnych), metody dokumentacyjne
(zaczerpniete z nauk spolecznych i historycznych).

Przedmiotem artykulu jest analiza stosowanych metod poznania firm ro-
dzinnych, bedaca rezultatem przegladu literatury przedmiotu, a takze wyni-
kajaca z wlasnych do$wiadczen. Przeglad ma na celu podniesienie §wiadomo-
Sci metodologicznej badaczy firm rodzinnych w Polsce i obejmuje zar6wno
metody ilo$ciowe, jak i jakoSciowe. Analiza metod nie jest kompletna i obej-
muje tylko takie metody i techniki badan, z ktérymi autorzy mieli do czynie-
nia w praktyce.

Metodyka badan ilosciowych

Najbardziej rozpowszechniona w badaniach firm rodzinnych, oparta na zré-
dlach pierwotnych, jest metoda ankietowa. Obejmuje ona zaréwno standa-
ryzowane ankiety, jak i wywiady, ktére moga by¢ prowadzone tradycyjnie
lub z wykorzystaniem mediéw (np. telefonu, Internetu). Metoda ankietowa
pozwala na uogoélnianie rezultatow uzyskanych z proby reprezentatywnej
na populacje generalng. Dazeniem badaczy przedsiebiorstw rodzinnych jest
mozliwo$¢é generalizacji rezultatéw badan poprzez weryfikacje, analize, a tak-
ze przewidywanie i programowanie zmian. Konstruowany obiektywistyczny
model przyczynowo-skutkowych zalezno$ci pomiedzy zmiennymi powinien

1. ,,Determinanty rozwoju przedsiebiorstw rodzinnych w Polsce” - grant KBN 1 H02C 062 27.
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umozliwiaé¢ analize powtarzalnych relacji oraz stworzenie modelu (nomote-
tyczna koncepcja metody naukowej). Badacz jest zewnetrznym obserwato-
rem, ktoéry nie ingeruje w przebieg procesu badawczego, lecz przetwarza ilo-
Sciowe dane uzyskane przy pomocy standaryzowanego narzedzia badawczego.
Kluczowa warto$cia tej metody jest wla$nie reprezentatywno$é i mozliwosé
uogoblniania, ktéra pozwala na poréwnywanie réznych aspektow funkcjono-
wania przedsiebiorstw rodzinnych. Metoda ankietowa nie jest wolna od ogra-
niczen, swoistych zaréwno dla badan ankietowych w naukach o zarzadzaniu,
jakiw szczegolnosSci w odniesieniu do badan firm rodzinnych. Naleza do nich:

narzucanie siatki poznawczej respondentowi,

tworzenie artefaktow badawczych,

dotarcie jedynie do problemoéw u$wiadamianych przez respondenta,

splycanie badanego problemu,

brak mozliwos$ci dotarcia do informacji drazliwych lub kamuflowa-

nych przez respondenta.

Przede wszystkim metoda ankietowa opiera sie na proponowaniu stosun-
kowo waskiego wyboru opcji, zawartego w kafeterii kwestionariusza ankiety,
ewentualnie jedynie uzupelianego pytaniami pélotwartymi i otwartymi.
Jest to narzucanie respondentowi stworzonej przez badacza siatki poznaw-
czej, do ktoérej musi sie on dostosowaé. Skutkuje to czesto tworzeniem ar-
tefaktéw wynikajacym z udzielania przypadkowych odpowiedzi na pytania,
na ktoére respondent nie zna odpowiedzi. Mozliwe jest zreszta wylacznie do-
cieranie do problemoéw, ktére respondent sobie u§wiadamia, co ogranicza
mozliwo$ci zrozumienia funkcjonowania firm rodzinnych, w ktérych wiele
kwestii emocjonalnych, zwiazanych z warto$ciami rodzinnymi, jest przyjmo-
wanych implicite. Podobnie zagubiona lub wtoérnie zracjonalizowana pozo-
staje sfera dzialan intuicyjnych. Niemozliwe jest rowniez znalezienie praw-
dziwych odpowiedzi na pytania drazliwe oraz dotyczace wiedzy ukrywanej
przez respondentéw. Obraz procesdOw organizacyjnych, ograniczony jedy-
nie do sfery dzialan u§wiadamianych, jest zazwyczaj spltycony i nie oddaje
calej zlozonosci relacji pomiedzy organizacja a rodzina.

Przykladami $wiatowych projektow badan firm rodzinnych, prowadzo-
nych z wykorzystaniem metody ankietowej, moga by¢ badania, ktoére odegra-
ly znaczaca role w rozwoju wiedzy o family business, np.: program National
Family Business Survey w USA, przeprowadzony w roku 1997 na prébie 708
przedsiebiorcow rodzinnych [Heck, Trent 2002, ss. 599-614]; problematyka za-
rzadzania firmg rodzinng zajmowal sie oérodek Stoy Hayward [1990] w Wiel-
kiej Brytanii, ktorego badania obejmowaly probe ponad 8000 podmiotow.
Badania sukcesji przedsiebiorstw rodzinnych w Kanadzie prowadzone przez
T.S. Felthama, G. Felthama i J.J. Barnetta objely ponad 700 przedsiebiorstw
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[Feltham, Feltham, Barnett 2001, ss. 116-122]. Innym przykladem sa paneuropej-
skie badania firm rodzinnych, prowadzone przez R. Donckelsa i E. Frolli-
cha [1988, ss. 9-21] na probie 1100 podmiotéw MSP w krajach europejskich.
Natomiast badania U. Frey, F. Halter, S. Klein i T. Zellwerga [2006], prowa-
dzone w Szwajcarii, oparte byly na probie 1200 przedsiebiorstw. Cennym
zrédlem informujacym o tematyce badawczej z zakresie family business
na Swiecie jest ,,Family Business Sourcebook” pod redakcja C.E. Arnoffa,
J.H. Astrahana i J.L. Warda, w ktérym znajdujemy informacje o projektach
badawczych w zakresie strategii bizneséw rodzinnych, jej formulowania
i wdrazania, a takze oceny réznych koncepcji teoretycznych.

Niestety jednym z mankamentéw badan ankietowych, prowadzonych
wsréd firm rodzinnych, jest w wielu przypadkach niski zwrot ankiet. Np. w ba-
daniu dotyczgcym czynnikow zwigzanych z nastepca, wplywajacych na proces
sukcesji w malych i Srednich przedsiebiorstwach rodzinnych w Afryce Polu-
dniowej, ktore przeprowadzili E. Venter, C. Boshoff i G. Mas [2005, ss. 283-303].
Badacze uzyskali odpowiedzi od 332 spoéréd pozyskanych metoda losowa
1038 podmiotéw. Natomiast w badaniu zorganizowanym przez Loyola Uni-
versity, Kenesaw State University i Babson College w USA przeprowadzono
szeroko zakrojone badania ankietowe firm rodzinnych. Obejmowaly one
badanie m.in.: problematyki przywddztwa, planowania sukcesji, zarzadza-
nia strategicznego, roli zewnetrznego doradztwa oraz znaczenia roli kobiet
w prowadzeniu rodzinnych firm. Autorzy tego badania wskazuja na trudno-
$ci w pozyskaniu odpowiedzi od respondentéw. W badaniu kwestionariusze,
obejmujace ponad 100 pytan, zostaly wyslane do ponad 38.000 przedsie-
biorstw rodzinnych, a odpowiedzi uzyskano od 1.143 (3%) podmiotéw w cia-
gu poélrocznego okresu badan [American Family Business Survey 2003, ss. 1-34].
Zatem trudno$ci w prowadzeniu badan ilo$ciowych, zwigzane z uzyskaniem
znaczacej liczby odpowiedzi, dotykaja wszystkich badaczy bez wzgledu na
miejsce i czas prowadzenia badan. Sytuacja taka powoduje duze trudnoSci
z zapewnieniem reprezentatywnos$ci badanej proby.

W Polsce poczatkowe badania ankietowe mialy charakter niereprezenta-
tywny ze wzgledu na niewielka liczbe badanych przedsiebiorstw. Autorami
pierwszych badan w polowie lat dziewiec¢dziesiatych XX wieku i na poczatku
XXIwieku byli W. Popczyk i A. Winnicka-Popczyk [Jezak, Popczyk, Popczyk 2004]
oraz L. Sultkowski [2004]. Metoda ta jest stosowana takze w ostatnio pro-
wadzonych badaniach m.in. przez A. Surdeja i K. Wacha [2010, ss. 91-95], E.
Wiecek-Janki [2013] czy K. Safina®. Ze wzgledu na ograniczony obszar proby
badawczej, zadne wymienione projekty nie nosily cech reprezentatywnosci.

2. Strategie sukcesyjne polskich przedsiebiorstw rodzinnych. Projekt realizowany w latach
2012-2014, pod kier. K. Safina w WSB we Wroctawiu, finansowany ze srodkéw NCN,.
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Jedynym duzym reprezentatywnych projektem badawczym, zrealizowa-
nym w 2009 w Polsce, bylo badanie firm rodzinnych zrealizowane na po-
trzeby Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczoéci przez Pentor Research
International, w ktorym jako czlonkowie zespolu badawczego byliémy od-
powiedzialni m.in. za zaproponowanie metodyki badan®. W ramach badan
ankietowych w fazie odkrywczej przeprowadzono badanie ilo$ciowe 1280
podmiotéw z sektora MSP, a w fazie diagnostyczno-weryfikacyjnej badanie
iloSciowe objelo 1610 przedsiebiorstw rodzinnych.

Druga co do czestosci wystepowania ilo§ciowa metoda badan jest metoda
analizy danych statystycznych, oparta na materiale wtérnym, znajdujacym
sie w wielu typach Zrodel o réznej wiarygodnosci. Zaleta danych zastanych
jest to, ze istnieja i badacz nie musi ich tworzyé. W przypadku badan przed-
siebiorstw rodzinnych ograniczeniem jest brak wyodrebniania tej kategorii
w statystykach gospodarczych oraz wieloznaczno$é definicji przedsiebior-
stwa rodzinnego. Zatem istotna kwestia bedzie umiejetno$¢ dotarcia do
poszukiwanych dokumentéw. Stosunkowo ograniczona jest réwniez sfera
problemoéw, ktére mozna badaé przy pomocy tego rodzaju zrédet wtornych.
Wiekszoé¢ probleméw dotyczacych: strategii, struktury, przedsiebiorczosci,
zarzadzania zasobami ludzkimi, marketingu, kultury organizacyjnej i wielu
innych aspektéw zarzadzania, pozostaje poza zasiegiem tej metody.

Uzupelnieniem metody analizy danych wtbérnych sa ré6znego rodza-
ju dokumentacje, ktére moga stluzy¢ zaréwno jako techniki zbierania
danych dla innych metod (np. studia przypadkéw), jak i metoda sensu
stricto. Owymi danymi moga by¢ np. strony internetowe, prospekty emi-
syjne, struktur i strategie organizacyjne, bilanse i rachunki wynikéw i wie-
le innych dokumentéw wewnetrznych i zewnetrznych.

Przykladami projektéw badan firm rodzinnych, prowadzonych z wykorzy-
staniem analizy danych wtornych, moga by¢ badania firm rodzinnych prze-
prowadzonych w roku 2009 dla PARP, gdzie przygotowano raport z analizy
danych zastanych [Raport 2009], takze badania W. Popczyka [2013, ss. 124-133],
ktory zastosowal metode analizy danych wtérnych w badaniach przedsie-
biorstw rodzinnych notowanych na NewConnect.

Metodyka badan jakoSciowych

Metodyka badan jako$ciowych opiera sie na zalozeniach odmiennych od
metod iloSciowych. Wyrasta ona z tradycji hermeneutycznej postuluja-
cej zrozumienie badanych proceséw, poprzez odnalezienie jednostkowe-
go sensu z wykorzystaniem metod poglebionego wgladu. Opis badanego

3. Badanie firm rodzinnych, projekt wspétfinansowany przez UE w ramach Europejskiego
Funduszu Spotecznego, zrealizowany na zlecenie Zespotu Rozwoju Zasobéw Ludzkich PARP.
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procesu jest jednostkowy i czesto niepowtarzalny, intersubiektywny lub
subiektywny, badane sa wspoélzaleznoSci, a nie wylacznie ciagi przyczy-
nowo-skutkowe. Badacz jest zaangazowany aksjologicznie i moze inge-
rowa¢ w proces, stajac sie insiderem. Stosowane metody maja charakter
niestandaryzowany, niereprezentatywny statystycznie i czerpia inspiracje
z dorobku nauk humanistycznych i spotecznych. Metody jako$ciowe, wyko-
rzystywane do badan firm rodzinnych, obejmujg: metode studiéw przypad-
ku, antropologie organizacji, psychologiczne metody zarzadzania, badania
uczestniczgce, autoetnografie oraz metode analizy dyskursu i metody meta-
foryczne. Zaletg badan jakoSciowych jest poglebione zrozumienie badanego
procesu, natomiast ograniczenia wiaza sie z subiektywizmem oraz z brakiem
mozliwo$ci uogoblniania rezultatow badan [Sutkowski 2012].

Wielu badaczy organizacji posluguje sie metoda terenowa zaczerpnie-
ta z antropologii kulturowej [Smircich 1983, ss. 160-172]. Wykorzystuje ona
techniki: obserwacji uczestniczacej, wywiadow poglebionych (biograficz-
nych, antropologicznych), analizy tekstu oraz inne jako$ciowe badania
terenowe [Kostera 2003, ss. 101-151].

Metody psychologiczne, zaliczane zaréwno do ilo$ciowych, jak i jakoscio-
wych, odgrywajg bardzo duza role w zarzadzaniu poprzez metodyke badaw-
czg, jak i pragmatyczna. W sferze badawczej wykorzystywane sa zaréwno
metody psychometrii, jak i metody projekcyjne [Michell 1999] i kreatywne. Me-
tody te stosowane sg z reguly do badan problemoéw zwigzanych z zachowa-
niami organizacyjnymi, przywodztwem i kierowaniem oraz dynamika zespo-
16w ludzkich w organizacjach, probleméw motywacji i rozwoju pracownikoéw,
a takze zagadnien kultury organizacyjnej i zarzadzania procesem zmian.

Badania uczestniczace (participatory action research) sa formg interwen-
cji spoleczneji opieraja sie na zalozeniach ingerencji badacza w rzeczywistosé
poprzez identyfikacje probleméw grupy spolecznej, zrozumienie mozliwoSci
rozwigzywania probleméw i wspdlne ich wdrazanie. Nastepuje odejScie od
obiektywizmu i dystansu badacza na rzecz pelnego zaangazowania w dosko-
nalacg zmiane [Stringer 1999, ss. 191-192].

Chociaz podzial pomiedzy metodamiitechnikamibadawczymi jest w odnie-
sieniudobadanjako$ciowychrozmytytomoznazauwazy¢,ze wykorzystywanych
jest wiele technik badawczych. Do najczeSciej stosowanych naleza: obserwacje
uczestniczace, wywiady poglebione, wywiady grupowe [Halkier 2010, ss. 71-89],
techniki interwencji spotecznej, techniki dyskursywne i dokumentacyjne oraz
techniki krytycznych incydent6w [Flanagan 1954, ss. 327-358].

W przypadku badania firm rodzinnych kluczowa technika badawcza be-
dzie poglebiony wywiad, ktéry moze przybiera¢ rézne formy, w tym np. wy-
wiad narracyjny lub biograficzny. Kluczowym problemem jest sklonienie re-
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spondenta do refleksji i komunikacji z badaczem, ktéra ujawni wazne i ztozone
procesy kulturowe, pozostajace poza zasiegiem metod standaryzowanych.

Rozpowszechniong metoda badan malych firm rodzinnych jest obser-
wacja uczestniczaca. Badacz, wystepujacy w roli naukowca lub konsul-
tanta, uczestniczy w pracy w organizacji rodzinnej z perspektywy obser-
wacji uczestniczacej lub nieuczestniczacej. Zdobyte w ten sposoéb dane
odnosza sie przede wszystkim do sfery dzialan, a nie wylacznie komunika-
cji i deklaracji, jak w przypadku wywiadow.

Odmiang metody obserwacji uczestniczacej jest autoetnografia, ktora
wykorzystuje samoobserwacje, a wiec wykorzystywanie wlasnych do$wiad-
czen organizacyjnych, pozwalajacych na glebsze zrozumienie spolecznego
kontekstu zachodzacych zjawisk. Zatem autoetnografia jest podej$ciem do
badan majacym na celu opisanie i systematyczne analizowanie organiza-
cji (grafia), ale takze osobiste doS§wiadczenie (auto), tak aby zrozumie¢ do-
$wiadczenie kulturowe (etno) [Ellis 2004; Holman Jones 2005, ss. 763-791]. Moze
ona stanowi¢ dobre narzedzie do przeprowadzenia badan wlasnej organi-
zacji, a takze relacji pomiedzy badaczem a organizacja. Takie podejScie jest
dos$¢ kontrowersyjne, poniewaz podwaza podstawowe sposoby prowadzenia
badan reprezentowane przez inne metody [Spry 2001, ss. 706-732]. Autoetno-
grafia jest widziana przez pryzmat konstruktywizmu spotecznego, odrzu-
cajacego zakorzeniong dychotomie pomiedzy badaczem a badanym. Ba-
dania tego typu traktuje sie jako politycznie i spolecznie zaangazowany
oraz spolecznie Swiadomy czyn [Adams, Holman Jones 2008, ss. 373-390]. Ba-
dacz wykorzystuje zalozenia autobiografii i etnografii, by przeprowadzié
autoetnografie. Zatem w sposobie autoetnograficznym zawiera sie zar6wno
proces, jak i rezultat [Ellis, Adams, Bochner 2010].

Autorzy tej publikacji maja bogata wiedze na temat funkcjonowania i specy-
fiki przedsiebiorstw rodzinnych zaczerpnieta z autopsji, a wiec z pracy w firmie
rodzinnej. Jest to wiedza gleboka, mozliwa do uzyskania wlasciwie wylacznie
przez insidera, ale jednocze$nie obarczona bardzo duza doza subiektywizmu.
Wydaje sie, ze wlagnie zrozumienie zalezno$ci pomiedzy organizacja a rodzi-
ng, jest kluczowym argumentem przekonujacym do korzystania z tej techniki
badawczej. Jednoczesnie w jako$ciowych metodach badan nalezy szczegdlnie
zwrdci¢ uwage na problemy etyczne. W przypadku autoetnografii nie jest moz-
liwe utrzymanie anonimowo$ci badanej organizacji, przez co mozliwe staje sie
wyrzadzenie szkdd zaréwno pracownikom, jak i samej organizacji. Dlatego au-
toetnografia wymaga odpowiedzialno$ci i wrazliwosci, zatem nie powinna by¢
wykorzystywana do badan drazliwych problemoéw organizacyjnych.

Wzglednie czesto wykorzystywang metoda badan przedsiebiorstw ro-
dzinnych sa studia przypadkéw. Pozwalajg one na integracje wielu danych
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pochodzacych ze Zrédel pierwotnych (np. wywiadbéw, obserwacji, autoet-
nografii) oraz wtérnych (np. pisanych, sieciowych). Moga by¢ to jednostko-
we opisy wskazujace na problemy swoiste dla tego typu organizacji lub tez
wielokrotne studia przypadku [Denzin, Lincoln 2000, ss. 1-28], a nawet analizy
poréownawcze studiéow przypadku. Wielokrotne studia przypadku, oparte
na metodyce emi,c skupione sa na wskazaniu réznorodnoéci, podczas gdy
analizy poréwnawcze prowadzg do ostroznych uogblnienn wedle zalozonych
kryteriéw komparatywnych.

Charakterystyka badan firm rodzinnych

Badania w przedsiebiorstwach rodzinnych maja cze$é ograniczen, podobna
do tych zwigzanych z badaniami organizacji w naukach o zarzadzaniu. Gene-
ralnym ograniczeniem jest problem ze sklonieniem czlonkéw organizacji do
udzialu w badaniu, w szczego6lnos$ci za$ jesli dotyczy to probleméw firm ro-
dzinnych, w ktorych relacje pomiedzy rodzing a przedsiebiorstwem sg uzna-
wane za sprawe wewnetrzna, a nawet temat tabu. Prowadzi to do ukrywa-
nia wielu waznych informacji dotyczacych firmy rodzinnej, w tym wiekszo$ci
informacji bedacych Zrédlem przewagi konkurencyjnej i know-how. Jako$¢
uzyskiwanych danych jest rézna ze wzgledu na zréznicowany poziom zaanga-
zowania przedsiebiorstw rodzinnych w proces badawczy.

Szczegblnie klopotliwe w badaniach iloSciowych jest uzyskanie prob re-
prezentatywnych ze wzgledu na odmowy udzialu w badaniu. Réwnie wazny
problem stanowi wlasciwe probkowanie, poniewaz brakuje wiarygodnych
operatow losowania. Kolejnym problemem jest brak materialu dokumen-
tacyjnego dotyczacego relacji pomiedzy rodzina a przedsiebiorstwem. Ze
wzgledu na szczegb6lny, emocjonalny stosunek czlonkéw rodziny wlasciciel-
skiej do kontrolowanego podmiotu gospodarczego, bardzo subiektywny oraz
czesto wyidealizowany jest opis do§wiadczen zwiazanych z firma rodzinna.

Badania spolecznych aspektéw organizowania sa szczegbdlnie wymagajace
metodologicznie i wymagaja pluralizmu metodologicznego oraz triangulacji
metod, ktora jest zwykle utozsamiana z metodyka jako$ciowa. W badaniach
przedsiebiorstw rodzinnych celowy wydaje sie wyboér pluralizmu metodolo-
gicznego, powalajacego laczy¢ metody iloSciowe i jakoSciowe. Wskazane by-
loby rowniez rozpowszechnienie jakoSciowych metod badan przedsiebiorstw
rodzinnych w Polsce. Ich niewatpliwa zaleta jest poglebiony wglad w zlozone
zaleznoSci relacji spolecznych pomiedzy rodzing a przedsiebiorstwem. Upo-
wszechniania warte sg nie tylko metody studiéow przypadku, ale tez meto-
dy antropologii organizacyjnej, takie jak: wywiady poglebione, obserwacja
uczestniczaca oraz autoetnografia.
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Podsumowanie

W badaniach przedsiebiorstw rodzinnych na $wiecie wykorzystywanych jest
wiele metod badan ilo$ciowych i jako$ciowych. W Polsce metodyka badan ja-
koSciowych firm rodzinnych jest stosunkowo stabo rozpowszechniona, a wy-
daje sie, ze moze by¢ bardzo pozyteczna poznawczo. Jako$ciowe metody sa
szczegoblnie przydatne do badania probleméw firm rodzinnych ze wzgledu na
ich specyficzne powigzanie relacji biznesowych (ekonomicznych) z rodzin-
nymi (emocjonalnych, osobistych i prywatnych). Trafne wydaje sie stosowa-
nie metod jako$ciowych w odniesieniu do badan sfery tozsamoéci, kultury,
warto$ci oraz relacji pomiedzy rodzina a przedsiebiorstwem. Jak wskazuja
doswiadczenia wielu badaczy, wlacznie z autorami tego artykulu, metody
jako$ciowe pozwalaja na skuteczniejsze pozyskiwanie wiarygodnych da-
nych na tematy ,wrazliwe” w poréwnaniu z metodami ilo$ciowymi. Wazne
jest rowniez dostarczanie informacji na temat zlozonych proceséw spolecz-
nych, ktore lepiej bada¢ metodami otwartymi.

Metodyka badan ilo$ciowych, cho¢ reprezentatywna i prowadzaca do
uogdlnien, to jednak nie zawsze pozwala na poglebione zrozumienie zlozo-
nych proceséw spolecznych zachodzacych w przedsiebiorstwach rodzinnych.
Metodyka badan jako$ciowych réwniez nie jest wolna od ograniczen, ktore
odnosza sie zaréwno do subiektywizmu, jak i problemoéw z generalizacja re-
zultatoéw, a wiec tworzeniem teorii. Stanowiskiem wartym upowszechniania
w badaniach firm rodzinnych moze by¢ pluralizm metodologiczny, ktéry do-
puszcza tworzenie mieszanych programoéw badawczych. Integrowanie metod
iloéciowych i jako$ciowych w obrebie jednego programu badawczego moze
dawa¢é znaczace, cho¢ nie zawsze wspdlmierne rezultaty. Za pluralizmem
metodologicznym przemawia réwniez triangulacja pozwalajaca laczyé kom-
plementarne, a nawet niewspolmierne metody badawcze, ktére prowadza do
opisania badanego przedsiebiorstwa rodzinnego w calej zlozonoSci.
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identification of the phenomenon being not yet fully clear. The aim of the study,
whose initial results are presented here, was not only to contribute to expanding
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ognized that the theoretical basis that would enable us to conduct the research
with thus defined objectives was social exchange theory. Treating the succession
process as an exchange process between interested parties provides us with new
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Wstep

Problem sukcesji w przedsiebiorstwach rodzinnych jest, jak wynika z prze-
gladu literatury przedmiotu [Benavides-Velasco 2013], jednym z najcze$ciej eks-
plorowanych zagadnien badawczych. Ten walor iloSciowy badan nie przekta-
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da sie na ich efektywnos$é. Niekiedy mowi sie wrecz o chaosie poznawczym
— stosuje sie rozne zalozenia wyjSciowe, rozne metody i techniki badawcze,
uzywa roznej terminologii. Mimo angazowania powaznych wysitkow organi-
zacyjnych i intelektualnych, wiele pytan w tym obszarze pozostaje otwartych.
Do najwazniejszych nalezy nie tylko pytanie o determinanty proceséw suk-
cesyjnych i powody spadajacej atrakcyjnosci sukcesji jako drogi do wlasnego
przedsiebiorstwa, ale gléwnie pytanie metodyczne o modele i narzedzia ba-
dawcze, pozwalajace na obiektywizacje i poréwnywalnosé wynikdow badan.
Badania’, ktorych wstepne wyniki prezentuje niniejszy artykul, miaty na
celu identyfikacje modeli i uwarunkowan proceséw sukcesyjnych polskich
przedsiebiorstw rodzinnych oraz konsekwencji dla przedsiebiorstwa i rodzi-
ny. Zgromadzony material badawczy postuzyt do weryfikacji kilku zasadni-
czych hipotez badawczych, ktore przyjeli autorzy. Ze wzgledu za ograniczenia
edytorskie w niniejszym artykule zostang zaprezentowane wyniki weryfika-
cji kilku sposrod nich. Hipotezy te zakladaly — 1. brak jednego modelu suk-
cesji skutecznie zapewniajacego cigglosé strategiczna przedsiebiorstwa (przy
tym coraz cze$ciej sukcesja wewnatrzrodzinna ustepuje miejsca sukcesji
zewnetrznej). 2. Glownie wewnetrzny charakter podstawowych czynnikow
determinujacych wybor modelu sukeesji (przy czym zwigzane sg one przede
wszystkim ze struktura rodziny, jej wiekiem, liczebnoscia i charakterem oraz
wyksztalceniem kluczowych osdb), 3. sukcesje polskich przedsiebiorstw nie
sa elementem koncepcji strategicznych, lecz wynikiem dzialan doraZnych,
inicjowanych pod wplywem czynnikéw o charakterze naturalnym.

Zatozenia modelu badawczego

Jedna z gléwnych tendencji w obszarze badan nad sukcesja, jaka wynika
z przegladu literatury przedmiotu i analizy wynikow badan, jest cheé zapi-
sania w formie kompleksowego modelu wszystkich determinant wplywaja-
cych na efektywnos$¢ tego procesu. Najczesciej przywolywany i modyfikowa-
ny jest przy tym model proponowany przez Le Breton-Miller i innych (rys.)
[Le Breton-Miller 2004, s. 317 i nast.]. Zasluga tego meta-modelu jest integrowanie
roznych aspektow i kontekstow w jednych ramach badawczych, a jego wada
zbytnia ogbélnikowos$é, przez co w ograniczonym stopniu przyczynia sie do ana-
lizy przyczyn zjawisk zachodzacych w procesie sukcesji (nie dokonuje Zadnego
ustrukturyzowania problemow szczegbltowych, a jedynie ich ,wyliczenia”).

1. Strategie sukcesyjne polskich przedsiebiorstw rodzinnych. Projekt realizowany w latach
2012-14, pod kier. K. Safina w WSB we Wroctawiu, finansowany ze srodkéw NCN, umowa
UMO-2011/03/B/HS/04116.
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Rysunek 1. Model sukcesji w przedsiebiorstwie rodzinnym
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Zrédto: Le Breton-Miller I., Miller D., Steier L.P. (2004), Toward an integrative model of ef-
fective FOB succession [w:] “Entrepreneurship Theory and Practice”, 28(4), s. 318.

Model ten byl o tyle inspirujacy dla naszych badan, ze pozwolil na sformu-
lowanie wlasnych zalozen, redukujacych nadmiar obszaréw problemowych.

Podstawowe zalozenie metodologiczne, ktore przyjmujemy, glosi, ze re-
lacje rodzinne i biznesowe czlonkow firm rodzinnych podlegaja regulom
wymian spolecznych? badz sa ich konsekwencjg. Sadzimy takze, Ze procesy
sukcesyjne w firmach rodzinnych, tj. zmiana pokoleniowa (wlascicielska, za-
rzadcza) i przejecie firmy przez czlonkéw rodziny wlasciciela w nastepnym
pokoleniu (dzieci) mozna ujmowac jako bezposrednie procesy wymiany spo-
lecznej badz jako przez nie warunkowane.

Zaproponowanie interpretacji zachowan i decyzji sukcesyjnych jako pew-
nego modelu sukcesji, co jest jednym z celow poznawczych projektu, oznacza
opisanie jego warunkow brzegowych, w ktérych moze zachowywaé swoja po-
prawno$c¢. To, na ile sa one uzyteczne, ostatecznie zalezne bedzie od wynikow
analiz empirycznych i natury ujawnianych danych.

W naszych badaniach przyjmujemy, ze firme rodzinng mozna ujaé mo-
delowo jako uklad zalezny dwoch rodzajow struktur: rodziny i biznesu, two-
rzacych lacznie uklad rodzinno-biznesowy. Z jednej strony przedstawiaja

2. Socjologiczna teoria wymiany opisuje Swiat spoteczny jako uktad wymiany débr material-
nych i niematerialnych miedzy ludZmi. Kazda interakcja spoteczna ma charakter transakcji
- 005 za cos”. Cztowiek podejmuje dziatanie z mysl3 o korzysci dla siebie. Korzysé niema-
terialna moze mie¢ postac szacunku innych, postuszenstwa, satysfakcji, bezpieczefistwa,
prestizu itp. [Popczyk].
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soba odmienne cele i zasady swojego istnienia, z drugiej w sposob praktyczny
i bezposredni sg ze sobg $cisle powigzane i zalezne.

Zgodnie z przyjeta wersja teorii wymiany poziom owej zaleznoSci jest
ustalony w badaniach empirycznych z punktu widzenia ukladu pozycji sta-
tusowych oraz rol, jakie czlonkowie najblizszej rodziny wilasciciela przedsie-
biorstwa pelnia lacznie w firmie oraz w rodzinie, gdzie kluczowa kwestig jest
szacowanie samej pozycji osoby prowadzacej biznes w rodzinie i w firmie.
Zalozyliémy ponadto, ze powiazanie rodziny i biznesu bedzie mialo wplyw
na sytuacje sukcesji, okreslajac zamiar przejecia firmy przez pokolenie suk-
cesorow jako opcje, ktorej warto$¢ moze byé ustalona na podstawie analizy
kosztow innych alternatyw. Z powyzszego opisu wynika, ze model sukces;i,
rezultat analiz i interpretacji empirycznych, przedstawiony w kategoriach po-
jeciowych teorii wymiany, dotyczy przede wszystkim sukcesji wewnatrzro-
dzinnej i odnosi sie do tego sposobu zapewnienia trwalo$ci struktury spo-
leczno-gospodarczej, jakim jest firma rodzinna poprzez przejscie wlasnosci
firmy rodzinnej z pokolenia senioré6w do pokolenia sukcesorow.

Przebieg i wyniki badan

W badaniach wzielo udzial lacznie 390 przedsiebiorstw rodzinnych, spelia-
chych nastepujace kryteria:
to przedsiebiorstwa rodzinne w $cistym znaczeniu (tzn. wlascicielem
przedsiebiorstwa jest rodzina, przynajmniej dwoch jej czlonkdéw pra-
cuje w przedsiebiorstwie, w tym sprawujac funkcje kierownicze),
- posiadaja ,potencjal sukcesyjny” — wlaSciciele posiadajg potomstwo
(wspolne lub partnera),
- istnieja na rynku co najmniej 10 lat,
- prowadzg dzialalno$¢ gospodarcza w rozumieniu ustawy Prawo o swo-
bodzie dzialalnoSci gospodarczej,
maja swoja siedzibe na terenie Dolnego Slaska lub Wielkopolski:.
Przeprowadzenie calo$ci badan empirycznych przypadlo na okres luty — paz-
dziernik 2013 roku. Zgodnie z przyjeta koncepcja, skladaly sie one z czeéci
jakoSciowej oraz iloSciowe;.
Badania jakoSciowe obejmowaly przeprowadzenie trzydziestu indywidu-
alnych wywiaddw poglebionych (IDI) z dobranymi w sposéb celowy wlasci-

3 Dobor W0]ew0dztw z ktérych rekrutowano do badan przedsiebiorstwa, byt celowy. Zato-
zono bowiem, ze na wybér modelu sukcesyjnego moze wptywaé rodzinna tradycja przed-
siebiorcza i historyczne uksztattowane wzorce zachowan biznesowych. Tu wojewédztwo
wielkopolskie bytoby synonimem zakorzenienia i tradycji (wiekszego przywigzania do mode-
li wewnatrzrodzinnych), a wojewddztwo dolnoslgskie synonimem jej braku, wiekszej otwar-
tosci i braku przywigzania (wiekszej otwartosci na sukcesje zewnetrzng).
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cielami firm rodzinnych oraz dodatkowo wywiadow w 4 grupach focusowych
(FGI). Wywiady IDI przeprowadzono przed glownymi badaniami iloSciowy-
mi, natomiast badania focusowe zrealizowano bezpoérednio po nich. W kaz-
dym przypadku w rekrutacje respondentéw i przeprowadzenie badan bezpo-
Srednio zaangazowani byli sami badacze.

Gléwne badania iloSciowe CAPI zrealizowano na prébie n=390 firm ro-
dzinnych, majacych swoja siedzibe na terenie wojewddztw dolnoslaskiego
i wielkopolskiego. Wielko$¢ proby zostala okreslona jako ekwiwalent proby
prostej losowej o stopniu reprezentatywno$ci na poziomie istotnoéci p=0,05,
przy bledzie proby wynoszacym +/-5%.

Profil przedsiebiorstw biorgcych udzial w badaniu przedstawial sie naste-
pujaco: (zob. rys. 2.)

Rysunek 2. Profil badanych przedsiebiorstw
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan, n=390.

Jednym z glownych zamierzen badawczych, zalozonych przez realizato-
row, byla identyfikacja zachowan strategicznych przedsiebiorstw rodzinnych,
w tym diagnoza stosowanych strategii, jej zwigzkow ze strategig sukcesyjng
oraz analiza wplywu wybranych czynnikéw na te zachowania.
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Identyfikacje typoéw zachowan strategicznych dokonano poprzez analize
pogladéw wlascicieli na Zrédla i dynamike zmian zachodzacych w przedsie-
biorstwie. To pozwolilo wydzieli¢ 4 podstawowe typy strategiczne — strategie
trwania (dryf strategiczny); strategie rozwoju poprzez sukcesje wewnetrzna,
strategie rozwoju poprzez sukcesje zewnetrzna oraz strategie diametralnej
zmiany. Piaty typ (najliczniejszy), to postawa braku zdecydowania — niewy-
kluczania réznych opcji. Odpowiedzi zostaly skategoryzowane do ,jednej
zmiennej” wg kryterium profilu dominujgcego, co dalo odpowiedzi rozlaczne.

Poniewaz respondent w kazdym przypadku moégl wskazac 1,2 lub 3 od-
powiedzi sposréd 11 koniecznym etapem bylo kategoryzowanie odpowiedzi
wedlug profilu dominujacego. Jesli odpowiedzi byly rozlozone réwnomiernie,
przypadek kwalifikowano jako nieokre$lony lub mieszany. Po zrekodowaniu
poszczegoélne profile strategiczne przedstawiaja sie w sposob nastepujacy:

Tabela 1. Profile strategiczne badanych przedsiebiorstw

zamiary wobec firmy rodzinnej ciagu najblizszych

: 5-8 lat (trzy najwazniejsze cele) Czestost Procent

Profil strategiczny

i kontynuowaniu obecnej dziatalnosci bez wiekszych ‘ ‘

. . zmian T & E 1 1336
: strategia kontynuacji :
; i zyjemy z dnia na dzien, starajac sie utrzymac firme na ;

i powierzchni

‘ zmianie profilu dziatalnosci poprzez zamknigcie starel . T
i sukcesja wewnetrzna | i rozpoczeue nowe1 produkgji lub ustug i 47 121

; i wygaszaniu i ograniczaniu skali produkeji, tacznie ;
i o i z ograniczeniem liczby pracownikéw / wspotpracow- i
: sprzedaz likwidacja { nikew 19 4.9

catkowitej sprzedazy firmy / zamknieciu dziatalnosci T o

i wejsciu w scista wspotprace / potaczeniu z inng ﬁrma
i rodzinna

sukcesja zewnetrzna i wejsciu w cista wspotprace / potaczeniu z silnym 47 12,1
; : podmiotem gospodarczym (liderem na ; ;

pozyskaniu akcjonariatu zewnetrzneg I
nieokre$lony/mieszany 146 374 :

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

Odpowiedzi na kolejne pytania wskazywaly na to, ze przedsiebiorcy postrze-
gaja proces sukcesyjny raczej w kategoriach doraznych niz strategicznych
inie widza zwiazku pomiedzy strategig rozwojowa a strategig sukcesyjna. Dla
wiekszo$ci respondentéw zrozumiala jest konieczno$é posiadania pewnej wi-
zji rozwoju, pogladu co do przyszloSci firmy, natomiast rozstrzygniecia w za-
kresie sukces;ji traktujg jako problem dorazny, ktoéry powinien by¢ rozwigzany
wtedy, gdy ze wzgledu na okolicznoéci stanie sie aktualny.
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Tabela 2. Typy strategii rozwoju i strategii sukcesyjnych

‘ . . ‘ Sukcesja ‘

; Strategia rOZWOJU /F0Z- | |l e Ogotem

: woj poprzez i sukcesja ' pozarodzinna: Mieokreslona/ : brak sukces;ji : :
i ‘wrodzinie P : brak koncep likwidacja

1102 ‘ 25 1131 ‘

strategia kontynuacji

:31,8% :33,3% : 45,5% 273% :33,6%
prmkazamepmds'e R [ S s P
i rodziny : 131% ; 12,1% :
i 19
; 2,5% 4,9%

sukcesje zewnetrzna

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

Te postawy znajduja rowniez odbicie w przesunieciu czasowym pomie-
dzy obiema optykami — strategiczng i sukcesyjna. O ile koncepcje rozwoju
przedsiebiorstwa w roéznej formie formalizacji istnieja w zasadzie w kazdym
przedsiebiorstwie, o tyle problemy sukcesji sa przesuwane w czasie. Nie tyl-
ko sam formalny proces, ale nawet refleksja nad czasem i sposobem sukces;ji
traktowane s jako zajecie na dalsza przyszlo$¢. Mozna co prawda uznac, ze
odsuwanie w czasie to tez strategia, ale nie ma dowod6w na to, ze to zabieg
przemy$lany i spdjny z innymi obszarami strategicznymi.

Badania potwierdzily bowiem znane z szeregu badan obcych spostrzeze-
nia, ze podstawowym odruchem wtasciciela jest odsuwanie w czasie nie tylko
samego etapu przekazania, ale tez wszelkich faz skladajacych sie na proces
zmian generacyjnych i sukcesji. Ponad 83% sposréd nich nie czuje sie goto-
wych do odejécia z firmy. Gotowo$¢ do odejécia z firmy deklaruje zaledwie 55
0s0b, z czego 5 0s6b w sposob zdecydowany, mimo ze ponad 16% sposrod nich
ma staz zawodowy dluzszy niz 31 lat, a 13.3 % ma wiecej niz 61 lat.

Chociaz w praktyce zarzadzania przedsiebiorstwami rodzinnymi wypra-
cowano wiele sposobdéw zmiany warty, jako najbardziej typowy uznaje sie
zwykle odwlekanie zmian. Z wielu badan wynikaja spostrzezenia, ze ok. 1/3
szeféow przedsiebiorstw rodzinnych przekazuje wladze w wieku powyzej 65
lat [np. Simon 1999]. Wér6d senioréw panuje przekonanie o wlasnej sprawnosci
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i niedojrzato$ci nastepcoHw. Wérdd sukcesordéw rodzi to reakeje zniechecenia,
a wérod pracownikow i 0séb wspdlpracujacych obawy o dalsze losy.

Sukcesja wewnetrzna versus sukcesja zewnetrzna

O braku dostrzegania zwigzku pomiedzy ogdlnym mysleniem o firmie i jej roz-
woju, a pewnym wycinkiem, jakim jest sukcesja; Swiadcza rowniez reakcje
przedsiebiorc6w na pytanie o to, komu zostanie przekazane przedsiebiorstwo
po odejéciu wlasciciela. Nawet wérdd tych, ktorzy rozwoj swojej firmy widza
poprzez sukcesje zewnetrzng, odsetek tych, ktorzy chcieliby przekazaé¢ firme
czlonkowi rodziny, jest dominujacy. W sytuacji, gdy respondenci zostali po-
stawieni nie przed dylematem, czy rozpoczac proces sukcesji, przekazac stery
firmy, tylko komu — ujawnia sie przedkladanie emocji nad racjonalnoscia.

Przy tak postawionym pytaniu (Co chciatby pan/pani. w przysztosci zro-
bi¢ z firmqg? Komu chce jq przekazaé (zostawié) w zarzqdzaniu po swoim
odejsciu?), uwidacznia sie duza determinacja przedsiebiorcow do pozosta-
wienia swoich biznes6w w rekach rodziny (tabela 3).

Tabela 3. Modele sukcesji w badanych przedsiebiorstwach

~ brak sukcesji / likwi-
ol LR
1

2,8%

i sukcesja w rodzinie i pozarodzinna i nieokreslona

1321 3
£82,3% £0,8% 1141%

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

Taki rozklad odpowiedzi nie jest niespodzianka. Badania prowadzone przez
A. Surdeja i K. Wacha wskazywaly na prawie 90% grupe sukcesoré6w wewnetrz-
nych. Zaskakuje jednak to, ze w Polsce odsetek ten jest ciagle ponadprzecietnie
wysoki w skali europejskiej*. Obserwacje ekspertéw UE i ich zalecenia suge-
rowaly, ze sukcesja wewnetrzna jest strategig stosowang coraz mniej chetnie
badz napotyka na opory ze strony potencjalnych sukcesor6éw [Final 2009].
Warto tu zestawié¢ sytuacje, w ktérych przedsiebiorca jest zmuszony do
przekazania przedsiebiorstwa w ,obce rece”. Powody, dla ktérych przedsie-
biorstwa rodzinne zatrudniaja obcych menedzeré6w moga mieé szerszy kon-
tekst i dotyczy¢, oprocz sytuacji kryzysowych:
braku przejawiania przez potencjalnego nastepce zainteresowania fir-
ma lub posiadania niewystarczajacych kwalifikacji,

4. Z najnowszych badan, prowadzonych w tym obszarze w Niemczech wynika, ze na
sukcesje wewnatrzrodzinng decyduje sie 53% przedsiebiorcéw. Zob. Kay, Suprinovit 2013.
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« luki generacyjnej — junior ze wzgledu na wiek jeszcze nie jest przygoto-
wany do objecia przedsiebiorstwa,

- brakuporozumieniamiedzywlascicielamicodoprzyszlegokierownictwa,

- dazenia do oddzielenia wlasnosci i zarzadzania.

- Wydaje sie, ze te sytuacje dochodza do glosu w gospodarkach ,,dojrzal-

szych”, o dluzszej historii przedsiebiorczo$ci indywidualnej niz w Polsce.

Wymowa tych zestawien powinna byé¢ jednakze zrelatywizowana, gdyz
nie dostarczaja one wiedzy o rzeczywistych (i zrealizowanych) sukcesjach,
a jedynie o planowanych. Niektore z obserwacji moga sugerowacé, ze rzeczy-
wisty odsetek zrealizowanych sukcesji wewnetrznych bedzie mniejszy.

Niezaleznie od formalnych rozwigzan sukcesyjnych, ktore traktujemy raczej
jako wynik (formalng stron¢ pewnych proceséw socjalizacyjnych) w badaniach
analizowano rodzaj / sposob rzeczywistego wlaczania mtodego pokolenia w sprawy
przedsigbiorstwa. Poziom tego zaangazowania obejmowat rézne formy aktywnosci
— od zaangazowania i pracy w przedsigbiorstwie, po udzial w kierowaniu firma;
na przeciwlegltym biegunie byty sytuacje ,,trzymania dzieci z dala od spraw firm”.

Analiza tych przejawdw rzeczywistego, a nie tylko formalnego uruchomie-
nia procesu sukcesyjnego przyniosta pewna modyfikacje wynikéw. Jako mia-
re tego rzeczywistego procesu przyjeto trzyelementowa skale wlaczania po-
tencjalnych sukcesoréw w obszar spraw biznesowych — niska, umiarkowana
i wysoka. W zdecydowanej wiekszo$ci (blisko 80% wskazan) ten proces mie-
$cil sie w trzecim, najwyzszym przedziale. Oznacza to, ze mimo braku dzialan,
ktore dalyby sie wpisa¢ w katalog czynnoSci procesu sukcesji, przedsiebiorcy
prowadza wlasng intuicyjna strategie sondowania przydatnoSci, zachecania
i przygotowania sukcesoréw. Jest to rowniez wazny wniosek natury badaw-
czej, wskazujacy na mala przydatnosé kategorycznych sformulowan w pyta-
niach — prowadzisz / nie prowadzisz proces sukcesyjny, a by¢ moze zastoso-
wania jedynie badan iloSciowych do analizy proceséw sukcesyjnych w ogole.

Uwarunkowania zachowan sukcesyjnych

W naszych badaniach wiele miejsca poswieciliémy na identyfikacje i analize
czynnikdw wplywajacych na charakter i przebieg procesu sukcesji. Chodzito
zwlaszcza o znalezienie tych czynnikéw, ktore wzmacniajg skuteczno$é proce-
sow sukcesyjnych, w tym rowniez usuwaja podstawowe bariery.

5. Respondenci mieli do wyboru nastepujace odpowiedzi: pokazujemy im prace w naszej
firmie i staramy sie ich tym zaciekawié¢, pozwalamy im pracowaé dorywczo w naszej firmie,
zatrudniamy i bardzo dobrze ich wynagradzamy, zachecamy ich do rozwoju i wdrazania
wtasnych pomystéw w firmie, proponujemy / dajemy im prace na samodzielnym stanowisku
w firmie, pozwalamy im kierowa¢ pracg ludzi / dziatu w firmie, trzymamy dzieci z dala od
spraw firmy.
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Z badan wynika, ze istotnym czynnikiem dla decyzji sukcesyjnych pozo-
staje wielko$c firmy, obserwowana jest bowiem wyrazna tendencja zmniejsza-
nia sie sukcesji nieokreslonej w strone rodzinnej wraz ze wzrostem wielkoSci
firmy. Jest to efekt zauwazalny miedzy firma mikro i mala, $§rednie przedsie-
biorstwa nie stanowia tu wiarygodnego odniesienia poréwnawczego z uwagi
na niewielka ich liczbe w probie. Wida¢ te zalezno$ci szczegolnie przy analizie
liczby zatrudnionych, dodatnia tendencja miedzy wzrostem liczby zatrudnio-
nych a sukcesja wewnatrzrodzinng jest szczegbdlnie wyrazna. Na podstawie
tych kilku zalezno$ci mozna zaryzykowaé wniosek, ze wtedy, gdy wzrasta war-
to$c i potencjal przedsiebiorstwa, cheé¢ pozostawienia go w rekach rodziny jest
zdecydowanie silniejsza niz wtedy, gdy przedsiebiorstwo w ocenie wlasciciela
prezentuje niewielka warto$¢é. Warto tu wziaé¢ pod uwage rowniez oczywisty
fakt, ze w przypadku przedsiebiorstw mikro trudno byloby méwi¢ o zasobach,
ktore mialyby sta¢ sie przedmiotem sukcesji. Z kolei $cisly zwiazek sukces;ji
rodzinnej z wielko$cig zatrudnienia daje sie wytlumaczyé¢, jak sie wydaje, opi-
sywanym w literaturze przedmiotu paternalistycznym sposobem traktowania
pracownikéw i odpowiedzialno$cig wlascicieli za losy pracownikow. Zwigzek
ten maleje wraz ze zmniejszaniem sie liczby zatrudnionych.

Na model i przebieg procesu sukces;ji silny wplyw wywiera spos6b radze-
nia sobie z perspektywa posukcesyjng przez wlascicieli. Im wyrazniejsza wi-
zja zycia po przekazaniu firmy i im slabsze zwiazki z przedsiebiorstwem, tym
wieksze przyzwolenie na sukcesje. Badani wlasciciele nie nalezeli w wiekszo-
Sci przypadkow do sukcesyjnych entuzjastow. Ponad 58% przedsiebiorcow,
ktorzy wybrali wewnatrzrodzinng Sciezke sukcesji, po przekazaniu firmy
chce pozosta¢ w biznesie, z czego w przedsiebiorstwie rodzinnym — ponad
38%. Z kolei 29,6% chce sie zaja¢ czyms$ innym, a 11,8% firm nie ma zadnych
refleksji na temat swojej przysztoSci.

Na sytuacje sukcesyjna, a zwlaszcza na wybory tempa i rodzaju sukees;ji,
istotny wplyw wywiera sytuacja materialna, zaré6wno rodziny jak i przed-
siebiorstwa. W naszych badaniach w obu sytuacjach respondenci okresla-
li ja jako dobra.

Tabela 4. Sytuacja ekonomiczna badanych rodzin i przedsiebiorstw

Sytuacja ekonomiczna rodziny (samoocena)

Sty;fgg ﬁger:nr:g EDWV_ i Zyjemy dobrze - sta¢ i Zyjemy bardzo do-

¢ dzien. ale musim : nas nawiele bez : brze - mozemy sobie
: oszcz'gdzac’ na poY i specjalnego oszcze- : pozwoli¢ na pewien

: A i dzani i luk
 warniejszezakupy YN e

- 105 8

74

29,41% 49,86% 20,73% :
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przecietna - typowa

i dlatego rodzaju
: przedsiebiorstw na

V] 244 2 . 387
- 3127% | 63,95% | 568% - 100,0%

Kondycja ekonomiczna (samoocena)

dobra - lepsza od

innych podobnych
przedsiebiorstw na

dowanie lepsza niz
innych podobnych
przedsiebiorstw na

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

Taka sytuacja tlumaczy cze$ciowo zaré6wno wybdér modelu odraczania
sukcesji, jak i pozostawiania majatku w rekach rodziny. Che¢ do dzielenia sie
dobrobytem jest mniejsza niz do dzielenia sie biedg.

Kolejng determinanta zachowan sukcesyjnych jest model rodziny — ro-
zumiany jako sposéb podzialu obowigzkéw w prowadzeniu gospodarstwa
domowego. Dla potrzeb badan wyrézniono trzy modele: tradycyjny (kobieta
prowadzi dom), odwrécony (mezczyzna prowadzi dom), nowoczesny (part-
nerzy wspolnie prowadza dom). Wbrew pozorom, ci, ktérzy wybieraja we-
wnatrzrodzinny model sukcesji, nie reprezentuja postaw konserwatywnych
w odniesieniu do prowadzenia gospodarstwa domowego. Model rodziny,
opisywany w powyzszy sposob, mozna by tylko w 1/3 badanych przypadkow
uzna¢ za tradycyjny, w ponad polowie analizowanych sytuacji to maz prowa-
dzil dom, a pozostatych przypadkach prowadzony byt wspélnie (15%).

Zaskoczeniem kolejnym moze by¢ charakter wplywu osbb spoza rodziny
na sposob sukcesji. W badanej probie 321 firm preferujacych wewnatrzro-
dzinny sposéb sukcesji znalazlo sie 161 takich, w ktorych gremiach decyzyj-
nych nie zasiadali menedzerowie spoza rodziny i 160, w ktérych zasiadali.
Przedsiebiorcy z przedsiebiorstw bez obcych w 74,2 % wskazywali na we-
wnatrzrodzinng sukcesje, podczas gdy z przedsiebiorstw z obcymi w za-
rzadzie az w 94,5%. Powyzszy wynik jest kolejnym uprawdopodobnieniem
hipotezy o stabilizujacej funkeji strony biznesowej w strukturze bizneso-
wo-rodzinnej. Okazuje sie bowiem, ze fakt zasiadania w zarzadzie osob
spoza rodziny zwieksza prawdopodobienistwo sukcesji w rodzinie. Jednak-
ze wplyw ten jest umiarkowany, jesli chodzi o wybo6r planowanego sposo-
bu sukcesji. Dominuje bowiem model, w my$] ktérego dzieci (czlonkowie
rodziny) powinny dziedziczy¢ majatek, w tym biznes — spadek i darowizna
to opcja najczestsza (ponad 60% wskazan).

Na wybo6r modeli sukcesyjnych wplywajg rowniez czynniki biograficzne
wlascicieli, w tym wlasna kariera zawodowa. Preferowany przez wlascicieli
dlugi proces socjalizacji do roli przedsiebiorcy / nastepcy to bardzo czesto



34 Krzysztof Safin, Jacek Pluta

wynik rekapitulacji wlasnej éciezki kariery zawodowej. Respondenci w zdecy-
dowanej wiekszosci przypadkéw zdecydowali sie na zalozenie firmy dopiero
po okresie pracy etatowej, tych, ktorzy bezposrednio przed zalozeniem firmy
nie pracowali, byto ledwie 9%, stosunkowo niewielki odsetek respondentow
pracowal dorywczo lub na umowe zlecenie. Charakterystyczne roéznice w re-
alizacji kariery zawodowej mozna prze$ledzi¢ w odniesieniu do do§wiadczen
kobiet i mezczyzn. Ot6z kobiety znacznie czeSciej zakladaly firmy bezposred-
nio po okresie zajmowania sie domem i wychowywania dzieci (21% kobiet
wobec 3% mezczyzn) i okresie nauki (29% wobec 13%), z kolei w przypadku
mezczyzn znacznie czesciej obserwowano zalozenie firmy bezposrednio po
okresie pracy w administracji publicznej (11% mezczyzn wobec 4% kobiet)
i pracy etatowej w firmie (57% wobec 49%).

Na uwage zasluguje tez postawa kobiet w procesie sukcesji. Biora one pod
uwage czesciej i wiecej wariantow sukcesyjnych niz mezczyzni. Sa one mniej
zwigzane z konkretng $ciezka sukcesyjna, zwlaszcza, co moze zaskakiwac, sg
mniej zwigzane z sukcesja wewnatrzrodzinng. Podczas gdy mezczyzni biora
pod uwage taki sposob sukcesji w 84% przypadkéw, o tyle kobiety w 77%, kobie-
ty rowniez czesciej wskazuja na brak okre$lonych preferencji w zakresie $ciezki
sukcesyjnej, taka postawe reprezentuje 20,8% kobiet wobec 11,9% mezczyzn.

Podsumowanie

Badania, ktorych cze$c¢ ustalen i wnioskow przedstawiono w niniejszym arty-
kule pozwolily na zweryfikowanie kilku waznych hipotez. Nie potwierdzila sie
hipoteza w odniesieniu do badanych przedsiebiorstw, ze strategie sukcesyj-
ne coraz czesciej sg strategiami pozarodzinnymi. Prowadzone przez autoréow
badania nad przedsiebiorczo$cig ludzi mlodych wykazywaly malejace zainte-
resowanie przejmowaniem przedsiebiorstw od rodzicéw. Byl to zwykle staby
motywator. Wydawaé by sie moglo, ze to bedzie sklania¢ rodzicow do zmia-
ny modeli sukcesyjnych. Tymczasem poszukiwania sukcesoré6w ogniskuja sie
wokot najblizszej rodziny, tak deklaruje ponad 80% respondentéw. Oczywi-
$cie nie jest to rownoznaczne z decyzjami sukcesorow, jednakze wysitki zmie-
rzajace do zainteresowania nastepcoOw przedsiebiorstwem (socjalizacja sukce-
syjna) prowadzona jest przez wielu przedsiebiorcow i na tyle taktownie, Ze nie
nalezy zaktada¢ zbyt wysokiego odsetka niechetnych sukcesorow.
Potwierdzily sie przypuszczenia, ze sukcesyjna (sam proces sukcesji) jest
zwykle prowadzona bez szerszego kontekstu strategicznego. W niewielu pro-
centach wskazan wlasciciele traktuja ja jako wazny element koncepcji rozwoju
przedsiebiorstwa. Traktuje sie ja gtéwnie w kategoriach problemu, z ktérym
trzeba bedzie sie zmierzy¢, gdy przyjdzie pora. Rzadko jest traktowana jako
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szansa na zdynamizowanie rozwoju przedsiebiorstwa. Jak sie udalo ustalié,
ma to zwigzek z wieloma czynnikami o charakterze glownie wewnetrznym.

Badania pozwolily zweryfikowaé przydatno$¢ analizowania proceséow
sukcesyjnych poprzez pryzmat teorii wymiany, wnioski z tego doswiad-
czenia sa bardzo optymistyczne. Zostana one zaprezentowane w kolej-
nych publikacjach. Sadzimy, ze moga okaza¢ sie przydatne w prowadzeniu
kolejnych badan zjawiska sukces;ji.
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1. Wprowadzenie

Przedsiebiorstwa rodzinne realizujace swoja misje zwracaja szczegoél-
na uwage na bezpieczenstwo rodziny, rozwoj i samorealizacje jej czlonkow
[Safin 2007; Safin 2010; Sharma 2004; Wiecek-Janka 2013]. Postawienie i realizacja ta-
kich celow jest mozliwe przy pelnej akceptacji dazen i dzialan zaréwno firmy,
jakirodziny. Zdarza sie jednak, ze wizja rozwoju firmy i wizja rozwoju rodzi-
ny sa wzajemnie antagonistyczne, co powoduje w ostatecznoéci rozpad wiezi
interpersonalnych i grupowych, zakl6cenia w komunikacji, rozwigzanie fir-
my, a nawet rozpad rodziny [Wiecek-Janka, Kujawifska 2010]. Celem autorki bylo
wskazanie istnienia problemu, jakim jest zdolno$¢ jednych rodzin i niezdol-
noé¢ innych do tworzenia firm rodzinnych.
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2. Specyfika firm rodzinnych

Przedsiebiorstwa rodzinne stanowig od dziesiecioleci znaczaca sile gospodar-
czg i przedsiebiorcza na rynkach wszystkich krajow. Z kazdym rokiem zwiek-
szaja udzial w liczbie przedsiebiorstw og6lem nie tylko w Polsce, ale i na §wie-
cie. Sg kraje, w ktorych ten udzial jest bardzo wysoki, w Meksyku i USA siega
90%. W Europie udzial ten jest zr6znicowany: we Wloszech to 92%, w Niem-
czech 75%, Finlandii 63%, w Polsce 43% [Kempa 2011; Hadrys 2011; Piecuch 2012;
Sutkowski 2004; Sutkowski, Marjanski 2009; Wiecek-Janka 2011].

Badania realizowane w Polsce przez PARP w 2009 roku wykazaly, ze
struktura wielko$ci firm rodzinnych w Polsce jest zdominowana przez mi-
kroprzedsiebiorstwa, ktore obejmuja 90% firm. Prawie co dziesigta (9%)
firma rodzinna jest podmiotem zatrudniajacym od 10 do 49 pracownikéw,
a tylko 1% zalicza sie do firm $redniej wielkoSci (por. rys .1).

Rysunek 1. Rozktad firm rodzinnych Rysunek 2. Wiek firm rodzinnych w Polsce
w sektorze MSP w Polsce

$rednie

6-10 lat

mikroprzedsigbiorstwa 20%
90%

Zrédto: opracowanie na podstawie PARP 2009.  Zréd+to: opracowanie na podstawie PARP 2009.

Badania zrealizowane w PARP [2009] okreslily takze §rednia liczbe pracowni-
koéw zatrudnionych w firmach rodzinnych na blisko 6 0séb (5.8), w tym $red-
nio 2,5 os. z rodziny. W polskiej przedsiebiorczos$ci rodzinnej dominujacg for-
ma prawna jest dzialalno$¢ gospodarcza osoby fizycznej (w tej formie dziala
81% firm rodzinnych), za$ Sredni wiek takich firm to okolo 14 lat, zblizony do
wieku firm nierodzinnych (por. rys. 2). Najliczniejsza grupa sa firmy obec-
ne na rynku od 11 do 20 lat (42%), licznie reprezentowane sg rowniez firmy
w wieku 6-10 lat i powyzej 20 lat (po ok. 20%). Wynika z tego, ze firmami
rodzinnymi w Polsce zarzadza pokolenie zalozycieli, co znaczy ze w firmach
rodzinnych najczesciej pracuja przedstawiciele pierwszego pokolenia (blisko
90%) i oni tez najczeSciej sa wladcicielami przedsiebiorstw. Wspolwlasnosé
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najcze$ciej wystepuje pomiedzy przedstawicielami pierwszego i drugiego po-
kolenia. Drugie pokolenie czeSciej zaangazowane jest w prace na rzecz firmy
(33%) niz dopuszczone do udzialu we wlasnosci (15%). Wlaéciciele najczesciej
zarzadzaja swoimi firmami osobiScie (lub z pomoca czlonkéw rodziny). Row-
niez w firmach, w ktérych pracuje wiecej niz jedno pokolenie, zalozyciele
najcze$ciej maja najwiekszy wplyw na proces decyzyjny. W realizowanych
badaniach panelowych w 2013 roku zbadano obszary podejmowania decyzji
indywidualnych i zbiorowych (por. tab. 1), ktore byly zblizone do wnioskow
z raportu PARP, méwiacych o wysokiej tendencji do samodzielnego podejmo-
wania decyzji przez wlascicieli firm rodzinnych.

Tabela 1. Rozktad liczebnosci badanej préby dla obszaréw podejmowania decyzji grupowych
i indywidualnych

i Personalne Koordynacyjne Alokacyjne Strategiczne
Dane przedstawione w % , e e e ,
;2013 (n=60) 2013 (n=60) 2013 (n=60) 2013 (n=60) :

Decyzje indywidualne 83,33 80 40 75
Decyzje zbiorowe 16,77 20 58,33 25

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wyniki badan wskazuja, ze obszarami, w ktérych decyzje podejmowane sa
jednoosobowo to decyzje personalne, najczeSciej zwigzane z zatrudnia-
niem, zwalnianiem i wynagradzaniem. Kolejne to decyzje koordynacyjne,
dotyczace zarzadzania i realizacji celow operacyjnych i taktycznych, a tak-
ze decyzje o strategicznym znaczeniu, zwigzane z rozwojem firmy. Jedynie
decyzje alokacyjne, odnoszace sie do zagospodarowania nadwyzek finanso-
wych firmy sa decyzjami zespolowymi. Taki rozklad wynikéw zwigzany jest
z przejmowaniem odpowiedzialnoSci za firme przez jego czlowieka. W fir-
mach funkcjonujacych w drugim (i dalszych) pokoleniu wyniki r6znily sie
znaczgco. Glowng przyczyng takich postaw i zachowan wiascicieli moze by¢
silne ich utozsamianie sie z przedsiebiorstwem, co powoduje zatarcie granic
ich funkcjonowania miedzy rodzing a firma.

Struktura wielko$ci firm rodzinnych na $wiecie jest bardzo podobna do
zaobserwowanej w Polsce. Mimo znaczacej przewagi mikro i malych przed-
siebiorstw, badacze §wiatowi zauwazaja we wszystkich grupach dynamiczny

1. Autorka przeprowadzita badania wedtug autorskiej metodyki w trzech kolejnych latach
2011 (n=17), 2012 (n=112), 2013 (n=60). Wnioski w latach 2011-2012 byty zblizone do prezen-
towanych.
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rozwo6j w zakresie innowacyjnych rozwigzan produkeyjnych [De Massis, Frattini,
Lichtenthaler 2013; Block 2012; Bergfeld, Weber 2011; Craig, Dibrell 2006] i organizacyj-
nych [Spriggs Yu, Deeds, Sorenson 2013; McGrath 2001], wprowadzanych w ostatnich
latach. W realizowanych badaniach wykazano, ze zachowania innowacyjne
i tworcze oraz zmiany pozytywnie wplywaja na rozwdj firm rodzinnych. Ta-
kie zachowania najczesciej dotycza sukcesordw, ktérzy w wieku 30-35 lat
przejmuja zarzadzanie przedsiebiorstwem. W polskich firmach rodzinnych
Srednia wieku sukcesoréw przejmujgcych zarzadzanie firma to 40—45 lat. Tak
duza r6znica w podejéciu polskich nestoré6w do oddania wladzy w rece mtode-
go pokolenia moze by¢ przyczyna identyfikowanych konfliktéw na styku biz-
nes-rodzina [Wiecek-Janka 2007; Wiecek-Janka 2009; Wiecek-Janka, Kujawiriska 2010] .

Przedsiebiorstwa rodzinne odr6éznia od nierodzinnych interferen-
cja wspélnych w pewnych zakresach, ale i odmiennych celéw rodzi-
ny i przedsiebiorstwa. Model interferencji obszaré6w wzajemnych wply-
wow zilustrowano na rysunku 3.

Rysunek 3. Obszar interferencji biznesu i rodziny w przedsiebiorstwach rodzinnych

System wiasnosci

Firma
rodzinna

Struktura rodziny

System biznesowy

Zrédto: Wiecek-Janka 2012, s. 60.

Kondycja gospodarek krajowych, kultura narodowa i organizacyjna, na-
stawienie na innowacje determinuja funkcjonowanie przedsiebiorstw, szcze-
goblnie rodzinnych. Sultkowski [2004] sklasyfikowal firmy rodzinne, biorac pod
uwage deklarowane kluczowe warto$ci, wyznawane i prezentowane w co-
dziennej dzialalnoSci. Firmy kreujace tradycje rodzinne to pierwsza wyréz-
niona przez Sulkowskiego [2004] grupa. Koncentruja sie wzglednie trwale na
jednej domenie dzialalnoSci i stanowia blisko 50% z polskich firm rodzin-
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nych. Druga grupa to firmy nastawione na zysk rodziny. Sa to najczeSciej
podmioty nalezace do sektora MSP, ktére nie wykazujg przywigzania do jed-
nej dziedziny dzialalnoéci, dzialaja w sposéb elastyczny, a nawet ,zwinny”
(agile), dokonujac zmian, kierujac sie kryterium rentownos$ci danego sektora.
Trzecia wyrdzniona grupa to korporacje rodzinne. W tej grupie mieszczg sie
$rednie i duze firmy rodzinne. Nalezg do nich podmioty o wysokich zasobach
finansowych oraz wysokich kompetencjach zarzadzajacych, stanowia one
niewielki odsetek firm rodzinnych.

3. Metodyka badan

Celem podjetych badan bylo okreélenie poziomu przewagi rodziny lub biz-
nesu w funkcjonowaniu firm rodzinnych w Wielkopolsce. Badania zostaly
zrealizowane w listopadzie i grudniu 2013 roku. Proba badawcza objela 60
przedsiebiorstw rodzinnych. Przeprowadzono wywiady indywidualne z wta-
Scicielami lub menedzerami firmy z rodziny. Instrumentami badawczymi
byly: scenariusz wywiadu standaryzowanego i elektroniczny arkusz odpo-
wiedzi. Narzedzie wykorzystane w badaniu zostalo opracowane przez zespot
projektu ,Kody Wartoéci — efektywna sukcesja w polskich firmach rodzin-
nych”2 o tytule ,Firma rodzinna czy rodzinna firma”. Scenariusz wywiadu
obejmowal badanie dwoch obszaréw: firmy i rodziny. Kazda z czesci zawie-
rala 11 pytan zamknietych, po ktorych nastepowalo poglebienie pytan przez
badacza. Zgodnie z oryginalng metodyka kazda udzielona przez responden-
tow odpowiedz byla nagradzana punktami (za odpowiedz: tak 1 pkt, za tak/
nie — 12 pkt, nie — 0 pkt), ktore nastepnie sumowano odrebnie dla obszaru
rodziny i firmy. Wyniki interpretowano na podstawie r6znicy miedzy punk-
tacja za obszar rodziny i firmy. Jezeli r6znica wynosila 0—3 punkty, naleza-
lo traktowaé firme jako zbalansowana. Jezeli réznica wyniosta 4—7 punk-
tow na korzy$¢ danego obszaru, nalezalo uznac ten obszar za dominujacy
[Lewandowska 2013a; Lewandowska 2013b]. Wyniki powyzej 8 punktéw na korzy$é
danego obszaru nalezy traktowac jako niebezpieczne dla utrzymania réwno-
wagi3. Badanie zrealizowano dwiema Sciezkami: z zabezpieczeniem kontaktu
indywidualnego (face to face) i kontaktem przez komunikator internetowy
Skype. Podmiotami badania byly rézne przedsiebiorstwa — zaréwno produk-
cyjne, ushugowe i handlowe. Rozklad badanych przedsiebiorstw ze wzgledu na
ich wiek i zakres dzialalno$ci przedstawiono w tabeli 2.

2. Projekt realizowany przez WSB w Poznaniu i Instytut Biznesu Rodzinnego.

3. Przedziaty réznic miedzy obszarami zostaty zmodyfikowane przez autorke opracowania,
poniewaz w oryginalnej interpretacji nie uwzgledniono wszystkich przedziatéw punktowych
(0 pkt. réznicy - petna réwnowaga; 4-5 pkt rdznicy - obszar dominujacy; pow. 8 pkt - ob-
szar mocno dominujacy).
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Tabela 2. Rozktad badanych przedsiebiorstw ze wzgledu na ich wiek i zakres dziatalnosci
Zakres dziatalnosci
ustugo- handlo- PH.U.

produkcyjne we we

>
= do 10 lat 1 5 6 0
=

10-15 lat 2 n 12 7

pow. 15 lat 4 4 6 3

Zrédto: opracowanie wtasne.

Uzyskane odpowiedzi naniesiono do arkusza Excel i obliczono $rednie aryt-
metyczne dla odpowiedzi. Wyniki zamieszczono w tabelach 31 4.

Tabela 3. Wyniki uzyskane w badaniu kwestionariuszem - obszar rodzina

Numer

. pytania | wazone

cracem
tak/
czasem
_nie...

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 4. Wyniki uzyskane w badaniu kwestionariuszem - obszar firma

Firma a rodzina

Numar ; : : : : : : : : : : ; : P :
pytania 1 2 3 4 5 6 7 8 9: 10 n suma wasane

tak 24 92430 927 12 12 18 3. 18 189 315
Czasem : :

tak/cza- | 181 241 6 i 241 15¢ 241 241 21 33
sem nie : : : : : : : : : :

27 ¢ 237 1 3,95

nie 18: 27: 30 6 i 36 9 24 ¢ 27 9 36 15 237 3,95

Zrédto: opracowanie wtasne.

ZebranoSredniewazonezuzyskanych odpowiedziiporéwnanoich warto$ciwobu
obszarach. Analiza uzyskanych wynikdw pozwolila zauwazy¢ iz istnieje znaczaca
przewaga odpowiedzi pozytywnych w obszarze wplywu rodziny na firme, co zna-
lazlo odbicie w uzyskanych wynikach przeczacych w obu obszarach (por. tab. 5).
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Tabela 5. Zebrane $rednie wazone z badan ankietowych

odpowiedzi
tak nie
rodzina 3,95 2,75
firma 3,15 3,95
réznica |0,80| [1,2]

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wlasciciele firm, a zarazem rodzice juz w procesie wychowawczym planuja
przyszlos$¢ swoich dzieci i wiaza ja z firma rodzinna. Do budowania planu ta-
kich dzialan przyznaje sie 40% badanych, a kolejne 30% uwzglednia takie pla-
ny, ale z r6znym stopniem konsekwencji podczas ich realizacji. Daje to 70%
zainteresowanych planowaniem przyszlosci rodzinnego biznesu z uwzgled-
nieniem sukcesji. Pozostala cze$¢ badanych (30%) nie planuje przyszlosci
dzieci w spos6b jednoznacznie powigzany z firma rodzinng. Rozklad odpo-
wiedzi przedstawiono na rysunkach 41 5.

Rysunek 4. Planowanie przysztosci dziecka Rysunek 5. Naktanianie dziecka do sukcesji
(wigzanie go z firma) whbrew zainteresowaniom

czasem
tak/

czasem nie

40%

czasem tak/
czasem nie
30%

Zrédto: opracowanie wtasne. Zrédto: opracowanie wtasne.

Ta grupa badanych kieruje sie dwiema ideami. Pierwsza zaklada, ze nigdy
nie przekaza swojej firmy dzieciom, ze wzgledu na wysilek, jaki trzeba wlozy¢
w jej prowadzenie (15%). Druga idea zwigzana jest z pozostawieniem dzie-
ciom wyboru $ciezki zZyciowej z nadzieja, ze one same w przysztoéci wybiora
przejecie biznesu rodzinnego (15%).
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Rysunek 6. Zatrudnienie wiekszej liczby
cztonkéw rodziny w firmie rodzinnej

asem nie
10%

Zrédto: opracowanie wtasne.

Rysunek 7. Zatrudnianie cztonkéw rodziny
w przypadku zdarzenia losowego

czasem

tak/
czasem nie
40%

Zrédto: opracowanie wtasne.

Zatrudnianie czlonkéw rodziny w firmie zwigzane jest z wieloma decyzjami.
Okazalo sie, ze zaledwie 30% badanych wymaga, aby posiadali oni odpowied-
nie wyksztalcenie i kwalifikacje juz przez podjeciem pracy, duza cze$¢ 55%
uzaleznia to od obsadzanego stanowiska pracy, a 15% nie wymaga ani wy-
ksztalcenia, ani kwalifikacji (por. rys. 6 i 11). Badani zadeklarowali (50%), ze
w przypadku zdarzen losowych, takich jak utrata pracy, wypadek itp. zapew-
niliby miejsce pracy osobom spokrewnionym, 40% badanych uzalezniloby
taka decyzje od zaistnialej sytuacji losowej, a 10% nie zatrudniloby czlonkow
rodziny, jezeli nie wymagalby tego interes firmy (por rys. 7).

Rysunek 8. Zatrudnianie cztonkéw rodziny
na prestizowych stanowiskach bez wystar-
czajacego doswiadczenia i wiedzy

czasem
tak/

czasem nie
25%

Zrédto: opracowanie wtasne.

Rysunek 9. Ulgowe traktowanie najbliz-
szych cztonkéw rodziny w sytuacji, gdy s3
mocno zaangazowani w swoje zycie rodzin-
ne / macierzynskie

CZasem

tak/
czasemnie
40%

Zrédto: opracowanie wtasne.

Stosunkowo niewiele, bo 30% badanych narzuca czlonkom swojej rodzi-
ny ksztalcenie sie i doksztalcanie, a 15% oséb zatrudnia czlonkéw rodziny
na prestizowych stanowiskach, nawet, jeéli ci nie maja odpowiedniej wiedzy
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i do$wiadczenia. Posiadania wiedzy od potencjalnych zatrudnionych wyma-
ga 60% badanych (por. rys. 8, 14 i 15). Podobne wyniki zaczerpnieto z ba-
dania obszaru biznesowego, 35% wlascicieli woli zatrudni¢ wysoko wykwa-
lifilkowanego pracownika spoza rodziny, mimo takich deklaracji 40% z nich
potwierdzilo, ze jednak zatrudnia wiekszo$¢ czlonkow swojej rodziny. Bada-
ni deklaruja stosowanie przewidzianych w statucie firmy konsekwencji, jesli
pracownicy z rodziny nie wywigzuja sie z obowigzkow, jednak 20% deklaruje
unikanie takich rozwiazan, 60% badanych zwraca uwage na bledy i niedocig-
gniecia pracownikéw zwigzanych wiezami rodzinnymi.

Rysunek 10. Podejmowanie decyzji czeSciej  Rysunek 11. Rezygnacja ze zwracania uwagi
na podstawie emocji / uczu¢ / potrzeb zwig- cztonkom rodziny na btedy i niedociagniecia
zanych z sytuacja rodzinng niz na podstawie

przestanek ekonomicznych

czasem
tak/

czasem nie

35%

czasem
tak/

czasem nie

55%

Zrédto: opracowanie wtasne. Zrédto: opracowanie wtasne.

Jednoczesnie tylko 20% badanych twierdzi, ze byloby w stanie bez trudnosci
zwolni¢ czlonka rodziny w razie braku lojalnos$ci (por. rys. 23). Mozna zaob-
serwowac pewna tendencje do wyrazania opinii na temat zatrudnienia zgodny
ze spolecznymi normami wspoélzycia, co zupelnie nie jest zgodne z rzeczywi-
stoScia firm rodzinnych w Polsce. Inaczej wtasciciele podchodza do zatrud-
niania specjalistow na stanowiska zarzadcze i menedzerskie. Zaledwie 15%
badanych wybiera na nie czlonkéw rodziny, nie zwracajac uwagi na ich braki
w do$wiadczeniu i wiedzy (por. rys. 10). Bledy popelniane przez czlonkéw ro-
dziny sa poddawane analizie i dyskusji tak samo jak te popelniane przez pra-
cownikéw spoza rodziny. 60% deklaruje przestrzeganie tej zasady i traktuje
ja jak norme, 35% realizuje te zasade w zalezno$ci od sytuacji (por. rys. 11).
Wynagrodzenie jest kwestig wrazliwa, ktora dzieli i konfliktuje pracow-
nikéw z rodziny i pozostalych. Taka hipoteza znalazla odbicie w badaniach.
Okazalo sie bowiem, ze w 55% badanych firm stosuje sie praktyki podwyz-
szonego wynagrodzenia dla czlonkéw rodziny. Druga cze$¢ badanych (45%)
okreéla, ze wynagrodzenie dla wszystkich pracownikéw na podobnych sta-
nowiskach pracy jest utrzymywane na takim samym poziomie (por. rys. 12).
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Rysunek 12. Wyzsze wynagrodzenie za pra- Rysunek 13. Podporzadkowanie celéw firmy
ce w firmie dla cztonkéw rodziny celom rodziny w sytuacjach nagtej potrzeby

czasem tak/
czasem nie
35%

czasem
tak/

czasemnie

45%

Zrédto: opracowanie wtasne. Zrédto: opracowanie wtasne.

Najwiekszym polem wystepujacych probleméw wewnatrzrodzinnych jest nie-
umiejetno$é rozdzielenia czasu pracy od czasu poswiecanego rodzinie. Trzy
czwarte badanych okreslilo, ze czesto lub $rednio czesto potrafia w sytuacjach
kryzysowych zrezygnowac z pracy na rzecz realizacji celéw rodziny (por. rys.
13). Pozostala cze$é nie potrafi tego zrobic i cele firmy sa na pierwszym miej-
scu. Poglebiono wywiad tego aspektu i na pytanie, kiedy ostatnio mialo to
miejsce otrzymano nastepujace odpowiedzi: jak trzeba byto wyjechaé na po-
grzeb w rodzinie; jak zona chorowata; musiatem zorganizowa¢é opieke chorej
matce, itp. Z sze$¢dziesieciu badanych nikt w ostatnim roku nie odlozyl spraw
biznesowych dla spraw zwigzanych z wychowywaniem dzieci, spedzenia czasu
z rodzing na wyjezdzie poza wczeéniej zaplanowanym czasem urlopu.

Rysunek 14. Zatrudnianie cztonkéw rodziny Rysunek 15. Naktanianie pracujacych czton-
w firmie na podstawie wyksztatcenia i kwa- kéw rodziny do ksztatcenia w kierunkach
lifikacji przydatnych firmie

czasem tak/
czasem nie
55%

czasem
tak/

czasem nie

30%

Zrédto: opracowanie wtasne. Zrédto: opracowanie wtasne.
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Wymagania stawiane potencjalnym pracownikom z rodziny byly zagad-
nieniem, ktore badani uznali za trudne i wiekszo$¢ z nich (55%) uzaleznialo
ich postawienie od zaistnialej sytuacji. Jedna trzecia zadeklarowala, ze przy
zatrudnieniu zwraca uwage na kwalifikacje, a dopiero w drugiej kolejnoSci
na wiezy rodzinne (por. rys. 14). W sytuacji, gdy dziecko wlasciciela jest
mocno zaangazowane w zycie rodzinne, az 45% os6b deklaruje, ze bedzie je
traktowa¢ lagodniej niz innych pracownikéw. Wykwalifikowanych pracow-
nikéw spoza rodziny zatrudniloby 35% badanych i deklaruje jednoczesnie
delegowanie uprawnien decyzyjnych zgodnych z zajmowanym stanowi-
skiem (por. rys. 18). Réwnie istotng kwestig w zarzadzaniu firma rodzinna
jest zabezpieczenie rozwoju pracownikow.

Rysunek 16. Podejmowanie decyzji waznych Rysunek 17. Autorytarne komunikowanie

biznesowo bez uwzgledniania zdania innych podjetych decyzji waznych dla firmy
cztonkoéw rodziny

zasem tak/
czasem nie
45%

czasem
tak/

czasem nie
60%

nie
0%

Zrédto: opracowanie wtasne. Zrodto: opracowanie wtasne.

Az 35% badanych nie prowadzi polityki szkolen dla pracujacych czlonkéw
rodziny, kolejne 35% naklania ich do ustawicznego podnoszenia kwalifi-
kacji, upatrujac w tym korzy$¢ dla firmy, pozostali (30%) uzalezniaja takie
decyzje od biezacych potrzeb firmy (por. rys. 15). Wlasciciele firm rodzin-
nych deklaruja bezwzgledne zaangazowanie w reprezentowanie interesow
firmy. Wszyscy badani zadeklarowali, ze podejmuja decyzje istotne dla roz-
woju firmy nie konsultujac tego (w ogoéle lub czasami) z innymi czlonkami
rodziny (por. rys. 16). Podobne wyniki uzyskano, badajac zagadnienie au-
torytarnego komunikowania decyzji podjetych przez wlasciciela firmy (rys.
17). Badani uwazaja, zZe jest to jedyny sposéb na unikanie czczych dyskusji
w rodzinie, ktore zazwyczaj nic nie wnoszq.

Czesta praktyka firm rodzinnych jest angazowanie czlonkéw rodziny na
rzecz sfery biznesowej w sytuacjach wymagajacych zastapienia pracownikow
idacych na urlopy lub zwolnienia chorobowe, prace w dni §wiateczne, itd. Ba-
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dani podzielili sie na dwie rowne grupy. Pierwsza zadeklarowala, ze takich
praktyk nie stosuje nigdy. W drugiej polowie badanych okreslono, ze takie
praktyki sa na porzadku dziennym (15%), a pozostate 35% badanych okre-
§lito, ze korzysta z pracy czlonkéw rodziny w dodatkowym wymiarze w razie
potrzeby (por. rys. 18, 20).

Rysunek 18. Delegowanie zadan cztonkom Rysunek 19. Powotanie niezaleznego zarzadu

rodziny nawet, jesli zmusza ich to do od-
stepstwa od realizowanej drogi zyciowej

czasem
tak/

czasem nie
0%

czasem

tak/
czasem nie
35%

Zrédto: opracowanie wtasne. Zrédto: opracowanie wtasne.

W wywiadach z wlascicielami i czlonkami firm rodzinnych uzyskano in-
formacje o konieczno$ci niemal calodobowego zaangazowania w funkcjono-
wanie i rozwoj firm rodzinnych przez ich wlascicieli i rodzine. Jednocze$nie
takie praktyki sg krytykowane przez sfere rodzinng. W wywiadach wskazano
mozliwe rozwigzanie tak rozumianej sytuacji problemowej i mogloby to by¢
powolanie niezaleznego zarzadu firmy rodzinnej. Jednak az 80% badanych
zaprzeczylo, ze w najblizszych latach powola niezalezny zarzad firmy, mogacy
przejac¢ odpowiedzialno$¢ biznesowa (por. rys. 19).

Rysunek 20. Odtozenie waznych spraw ro-  Rysunek 21. Okreslony procent zysku firmy
dzinnych na rzecz realizacji spraw firmowych przeznaczany jest na dalszy rozw6j

czasem
tak/

czasem nie
25%

czasem tak/
czasem nie
45%

Zrédto: opracowanie wtasne. Zrédto: opracowanie wtasne.
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Wiekszo$é¢ badanych — 70%, stwierdzito ze proporcje zyskow, ktére prze-
znaczaja na dywidende, do tych, na dalszy rozwdj jest na odpowiednim pozio-
mie. Tylko 5% o0s6b zdecydowanie stwierdzilo, ze proporcje sa nie odpowied-
nie (por. rys. 21). Rowniez duza czeé¢ badanych (40%) twierdzi, ze w sytuacji
trudno$ci finansowych firmy potrafi zajmowac sie restrukturyzacja, nie za-
spokajajac biezacych potrzeb poszczegolnych oséb, jednoczes$nie 30% stwier-
dzilo, ze podejmuje decyzje na podstawie emocji oraz potrzeb rodzinnych
zamiast przeslanek ekonomicznych (por. rys. 20).

Dostrzezono takze, ze wtasciciele firm wyolbrzymiaja problemy bizneso-
we. Takie postrzeganie sprawia, ze 35% z nich spedza za duzo czasu w firmie
w stosunku do czasu po§wiecanego rodzinie, co w opinii badanych moze pro-
wadzié do klopotéw rodzinnych (por. rys. 12 i 22). Jedna z trudnych decyzji
podejmowanych przez wlascicieli jest zwalnianie pracownikoéw, ktoére jest
tym trudniejsze, im blizsze wiezi rodzinne lacza go z pracownikiem.

Rysunek 22. Poczucie, Ze czas spedzany Rysunek 23. Zwalnianie cztonka rodziny ze
przez ciebie w firmie i na rzecz firmy jest wzgledu na nielojalnosé
zdecydowanie wiekszy niz na rzecz rodziny

czasem
tak/

czasem nie

50%

czasem
tak/

czasemnie

45%

Zrédto: opracowanie wtasne. Zrédto: opracowanie wtasne.

Najpowazniejszym powodem zwolnien pracownikéw z rodziny jest brak
lojalnoéci, ktora zadeklarowalo 65% badanych (por. rys. 23). Pozostala czes¢
deklarowala, ze brak lojalno$ci nie jest powodem do zwolnienia.
Zrealizowane badanie wykazalo, ze znaczna wiekszo$¢ badanych firm rodzin-
nych (80%) funkcjonuje dobrze w obu badanych obszarach, pozostale 20%
nie zachowuje takiej rownowagi (por. rys. 24).
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Rysunek 24. Rozktad badanych firm rodzinnych w podziale na: zbalansowane, z przewaga
rodziny, z przewaga firmy

rodzina firmowa firma rodzinna
10%

zhalansowana /
80%

Zrédto: opracowanie na podstawie metodyki opracowanej dla zastosowanego narzedzia.

Zarzgdzanie firmg rodzinna wzmaga szczegélnego podejscia, zaréwno
do relacji rodzinnych, wychowania dzieci, jak i zadbania o rozwoj przedsie-
biorstwa, majacego w przyszloSci da¢ miejsca pracy czlonkom rodziny. Takie
zarzadzanie wymaga wreszcie stworzenia specyficznej dla kazdej firmy ro-
dzinnej wizji i misji, ktéra polaczy wartoSci rodzinne i biznesowe. Jednym
z bazowych zadan firmy rodzinnej jest znalezienie zlotego $rodka, czyli ba-
lansu miedzy obszarem rodziny i biznesu z uszanowaniem dazen jednostek.
Tak rozumiana réwnowaga moze sta¢ sie fundamentem dla budowania wie-
lopokoleniowej firmy rodzinnej, dla zalozyciela powodem do dumy, a dla po-
tencjalnych sukcesoréw $ciezka kariery i samorealizacji.

4. Podsumowanie

Celem podjetych badan byla ocena réwnowagi miedzy obszarem biznesowym
a rodzinnym w badaniach eksploracyjnych na terenie Wielkopolski. Cel zo-
stal zrealizowany przy pomocy jednego z narzedzi opracowanych przez ze-
spol projektowy Kody wartoéci — efektywna sukcesja w polskich firmach ro-
dzinnych [Lewandowska 2013b]. Zrealizowane badania, ze wzgledu na niewielka
prébe, pozwalaja jedynie zasygnalizowaé konieczno$é poglebionych badan
zwlaszcza jesli chodzi o zdolno$¢ do tworzenia firm rodzinnych. Kolejnym
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krokiem badawczym (prowadzonym na szersza skale) powinno by¢ ustalenie
obszarow zaklécen w dzialaniach firmy i rodziny w ich cyklu zycia oraz wska-
zanie programu diagnozy dla efektoéw synergii negatywnej w interferencji in-
teres6w rodziny i firmy.
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Abstract: Succession in family businesses understood as a transfer of power and
ownership to next generations is very current and popular issue among family en-
trepreneurs. This process requires long-term planning and preparation for both the
successors and representatives of the founding generation. The article shows that
more frequent discussion about this in scientific surrounding have no implemen-
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compare ideal model of succession process created on the basis of scientific publi-
cations with the conclusions from case studies of Wielkopolska’s family businesses.
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Wstep

Sukcesja w firmach rodzinnych, rozumiana jako przekazanie wladzy i wlasno-
Sci kolejnym pokoleniom staje sie coraz bardziej aktualnym i popularnym te-
matem wér6d przedsiebiorcow rodzinnych. Proces ten wymaga dlugoletniego
planowania i przygotowania zar6wno po stronie nastepcéw, jak i przedstawi-
cieli pokolenia zalozycielskiego. Polskie firmy rodzinne, zalozone po zmianie
ustrojowej w latach dziewiecdziesiatych XX wieku, stajg przed wyzwaniem
zwigzanym z dokonaniem zmiany pokoleniowej. Artykul ukazuje, ze coraz
czestsze omawianie tego tematu w kregach naukowych nie przeklada sie na
sprawng realizacje procesu sukcesji przez polskie firmy rodzinne. Wskazuje
na to zestawienie modelowego procesu przeprowadzenia sukcesji, stworzone-
go na podstawie publikacji naukowych z wnioskami uzyskanymi na podstawie
badania firm rodzinnych dzialajacych na terenie Wielkopolski.
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Firmy rodzinne w Polsce

Najbardziej aktualna wiedze dotyczaca firm rodzinnych w Polsce mozna
czerpal z opracowania z 2009 roku przygotowanego na zlecenie Polskiej
Agencji Rozwoju Przedsiebiorczoéci. Z raportu tego wynika, ze wérod firm
rodzinnych dominuja mikroprzedsiebiorstwa (90%), prawie co dziesiata
jednostke (9%) zakwalifikowa¢ mozna do grupy malych firm, a tylko 1% do
firm $redniej wielkoSci. Przedsiebiorstwa te wytwarzaja co najmniej 10,4%
ogo6hu polskiego PKB, czyli ponad 121 miliardéw zlotych. Najbardziej popu-
larng forma prawna, stosowana przez polskie firmy rodzinne jest dzialal-
no$¢ gospodarcza osoby fizycznej. Do tego rodzaju formy prawnej zalicza sie
okolo 81% polskich biznes6w rodzinnych.

Udzial firm rodzinnych w poszczegblnych wojewodztwach jest zroznico-
wany i wydaje sie niezwigzany z rozwojem spoleczno-gospodarczym. Swiad-
czy o tym fakt, ze wérdd wojewddztw wyrdzniajacych sie najwieksza liczba
przedsiebiorstw rodzinnych sg zaréwno wojewddztwa charakteryzujace sie
szybkim rozwojem, na przyklad Wielkopolska, ale takze wojew6dztwa osia-
gajace niskie wskazniki rozwoju, jak chociazby wojewodztwo Swietokrzyskie
czy kujawsko-pomorskie. Bardziej prawdopodobne okazuje sie to, ze liczba
przedsiebiorstw w danym wojewddztwie jest zwigzana z liczba duzych miast
naich terenie ,poniewaz ponad polowa firm rodzinnych powstala w miastach,
w ktorych liczba mieszkancow przekracza 200 tysiecy.

Wiekszo$é, bo okolo 60% biznes6w rodzinnych podejmuje dziatalno$¢ na
rynku lokalnym, jedynie co czwarte obejmuje swoim dzialaniem wojewo6dz-
two, a nieliczne podejmuja dzialalno$¢ na skale krajowa lub miedzynarodo-
wa. W przedsiebiorstwach dzialajacych poza granicami naszego kraju nie
wskazano wiekszej réznicy co do dzialalnoéci na terenie panstw Unii Euro-
pejskiej (60%) i poza niag (63%) [Kowalewska 2009, ss. 42-43, 77-78].

Ogolne zatrudnienie w polskich firmach rodzinnych ksztaltuje sie na po-
ziomie 1,3 miliona pracownikéw, co stanowi okolo 21% ogbtu zatrudnionych
przez male i $rednie przedsiebiorstwa. Srednia liczba zatrudnionych wynosi
5,8, wtymérednio 2,4 0s6b pochodziztej samejrodziny. Zazwyczajsatowspot-
malzonkowie wlasciciela firmy (57%), rzadziej rodzenstwo (39%), potomstwo
(24%), kuzynostwo (15%) czy rodzice (14%) [Kowalewska 2009, ss. 41-42,129-130].

Polskie przedsiebiorstwa rodzinne charakteryzuja sie tym, ze zaréwno
wlasnos$é, jak i zarzadzanie skupione sa w rekach wlascicieli. Najwieksza
grupe stanowia podmioty gospodarcze, ktore naleza do os6b posiadajacych
wiekszosciowy pakiet udzialow (93%). Wsrod nich najwiekszy odsetek two-
rza jednostki, w ktorych calo$¢ udzialéw nalezy do rodziny zalozyciela. Rza-
dziej (23%) do rodziny nalezy 50%—70% udzialow przedsiebiorstwa. Srednia
wielko$¢ udzialdéw posiadanych przez rodzine w tych firmach wynosi 87%.
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Zalozyciele firm rodzinnych nie tylko sa w nich zatrudnieni (90%), ale tak-
ze w wiekszoS$ci przypadkoéw sg ich wlascicielami. Zazwyczaj zarzadzaja oni
swoim biznesem osobiScie (91%). Rzadziej postuguja sie w tym celu innymi
czlonkami rodziny (7%) lub zewnetrznymi menedzerami (2%). Drugie poko-
lenie jest za$ czeSciej angazowane w prace na rzecz przedsiebiorstwa (33%)
niz dopuszczane do bycia jego wspoétwlascicielem (15%).

Hierarchia panujaca w rodzinie czesto ma realny wplyw na zarzadzanie
firma rodzinna. Najwiekszy wplyw na podejmowane decyzje maja osoby
bedace zalozycielami rodzinnego biznesu. Z kazdym kolejnym pokoleniem
deklarowana mozliwo$é oddzialywania na sytuacje w firmie systematycznie
maleje. Osoby bedace wlascicielami przedsiebiorstw rodzinnych twierdza, ze
stopien pokrewienstwa z zatrudnionymi osobami nie wplywa na zarzadzanie
ilepsze traktowanie czlonké6w rodziny [Kowalewska 2009, ss. 6-182].

Historia sukcesji

Sukcesja, rozumiana jako powolna zmiana wladzy i odpowiedzialno$ci zacho-
dzaca w czasie [Handler 1990, ss. 37-51], nie jest nowym zjawiskiem. Jej przyklady
odnalez¢é mozna juz w czasach antycznych, kiedy to Gajusz Juliusz Cezar na
mocy testamentu przekazal wladze nad Imperium Rzymskim swojemu przy-
branemu synowi Oktawianowi Augustowi [Casey 2013, ss. 14-16]. Z czasem podob-
ne sytuacje mialy miejsce w wérod wielu wladcow, krolow i pandéw ziemskich.

Jedli szukaé genezy sukcesji w historii gospodarczej to jej poczatkow moz-
na doszuka¢ sie na przetomie XVI i XVII wieku. Wtedy to w Wielkiej Bry-
tanii zaczeto promowa¢é¢ indywidualizm i odpowiedzialno$¢ za wlasny los
w oparciu o etos pracy. Zjawisko to sprzyjalo rozwojowi idei wolno$ci osobi-
stej i wlasno$ci prywatnej [Sutkowski 2004, s. 45]. Era nowozytna w pierwszej
polowie XIX wieku przejawila sie fragmentaryzacja rynku oraz nieefektyw-
nym funkcjonowaniem systeméw transportu i komunikacji. Wieksze przy-
wigzanie do takich czynnikéw jak: zaufanie, wspolnota, kultura oraz wiezy
krwi przyczynilo sie do rozwoju przedsiebiorczosci rodzinnej. Podejmowa-
nie dzialan w ramach rodziny pozwalalo bowiem na redukcje niepewnoSci
poprzez ulatwienie przekazywania sobie informacji i kwalifikacji w jej obre-
bie. Z czasem w wielu panstwach europejskich, miedzy innymi we Wtoszech,
Niemczech, Francji, Hiszpanii czy Wielkiej Brytanii zauwazono, ze dodatko-
wym atutem przedsiebiorstw handlowych i przemystowych, prowadzonych
przez cztonkoéw jednej rodziny sg wiedza i do§wiadczenie. Byly one nabywane
w nieformalnych kregach rodzin, cechéw oraz innych sieciach opartych na
wiezach krwi i kulturowej bliskoSci. Badania przeprowadzone przez histo-
rykow gospodarczych dowodza, ze organizacje rodzinne staly sie naturalng
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dZwignia rozwoju spoleczno-gospodarczego w warunkach niskiego rozwoju
nowoczesnych instytucji rynkowych. Przyczyna tego byla mozliwo$¢ uzyska-
nia w ramach firm rodzinnych wsparcia finansowego, a takze odpowiedniego
kapitatu ludzkiego, ktory jest niezbedny do stworzenia i dlugoterminowego
prowadzenia podmiotu gospodarczego [Surdej, Wach 2010, s. 20].

Nie tylko obywatele panstw europejskich docenili zalety sukcesji doko-
nywanej w przedsiebiorstwach rodzinnych. Podobnie sytuacja ksztaltowa-
la sie w Chinach, gdzie od setek lat firmy rodzinne uwazane sa za aktywa
rodziny, ktére powinny by¢ utrzymywane w jej obrebie i przekazywane po-
tomkom plci meskiej. Wplyw na skupienie wlasnosci i zarzadzanie przed-
siebiorstwem w obrebie jednej rodziny mialy réwniez czynniki zwigzane
z chinska kultura [Fukuyama 1995]. Utrzymanie wlasnoSci, zarzadzania
i kontroli nad organizacja w rekach rodziny umozliwia przeznaczenie wiek-
szej iloSci czasu i energii na rzecz innowacyjnych dzialan, skutkujacych
wprowadzaniem nowych produktéw na rynek oraz oferowaniem nowa-
torskich uslug. Wystepowanie takiego zjawiska wérdd chinskich przedsie-
biorstw rodzinnych nazywane jest etosem ,przedsiebiorczego familializmu”
[Jezak, Popczyk, Winnicka-Popczyk 2004, ss. 46-47].

Sukcesja w firmach rodzinnych

Jednym z czterech wyr6znikéw firm rodzinnych obok posiadania wla-
snoéci, sprawowania kontroli oraz zarzadzania przedsiebiorstwem
[Surdej, Wach 2010, s. 16] jest sukcesja. Podkreslenie tego kryterium mozna za-
obserwowaé¢ w definiowaniu firm rodzinnych przez réznych autoréw miedzy
innymi przez E. Vernera, C. Boshoffa i G. Maasa, ktorzy twierdza, ze biznes
rodzinny to przedsiebiorstwo bedace wlasno$cia czlonkéw tej samej rodziny,
ktorzy za jej poSrednictwem realizuja formalng lub nieformalna wizje dzia-
lalnosci biznesowej i maja intencje przekazania firmy nastepnemu pokoleniu
lub firma ta zostala juz przekazana obecnym wlascicielom przez poprzednie
pokolenie [Venter, Boshoff, Massa 2005, s. 284]. Zjawisko sukcesji w definiowaniu
przedsiebiorstw rodzinnych wykorzystuje takze R.G. Donnelly. Twierdzi on,
ze firma rodzinna jest §ci$le utozsamiana z co najmniej dwoma pokoleniami
jednej rodziny, a zwiazek ten jest zwigzkiem wzajemnym tak rodziny z firma,
jak firmy z interesami i celami rodziny [Donnelly 1964, s. 94].

Proby zdefiniowania sukcesji w przedsiebiorstwach rodzinnych podjeli
sie Beckhard, Dyer, ktérzy rozumieja jg jako przekazywanie przywodztwa
w przedsiebiorstwie przez zalozyciela lub sprawujacego wladze w firmie
nastepcy, ktory pochodzi z rodziny lub profesjonalnemu menedzerowi spo-
za jej kregow [Beckhard, Dyer 1983, ss. 5-12]. Rozwiniecie tej koncepcji mozna
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znalezé takze w innej definicji tego zjawiska. Zgodnie z nig termin sukcesji
dotyczy dzialan, ktére powoduja przekazanie kontroli menedzerskiej przez
jednego czlonka rodziny osobie z nim spokrewnionej. Dzialanie to powoduje
powstanie procesu rozpietego w czasie. Jego poczatek znajduje sie w punk-
cie to, gdy dominujaca koalicja w przedsiebiorstwie rodzinnym podejmuje
decyzje o dokonaniu sukcesji. Zakonczenie jest za§ w punkcie t1, kiedy do-
tychczasowy wlaéciciel oddaje kontrole nad przedsiebiorstwem swojemu
nastepcy [Sharma, Chrisman, Pablo i in. 2001, ss. 17-35].

Podstawowym powodem dokonywania sukcesji powinna by¢ che¢ zapew-
nienia ciaglo$ci dzialania firmy rodzinnej oraz umozliwienie jej dalszego roz-
woju. Proces ten zwigzany jest z podjeciem dlugotrwalych dzialan w oparciu
0 wcze$niej przygotowany plan sukcesji, ktory zawiera kryteria pozwalajace
na stwierdzenie osiggniecia powodzenia sukcesji [Surdej, Wach 2010, s. 55]. Z ko-
lei do motywow kierujgcych potencjalnymi nastepcami obecnych wlascicieli
biznes6w rodzinnych zaliczy¢é mozna: zobowigzania emocjonalne i utozsa-
mianie sie z organizacja, zobowiazania normatywne w stosunku do rodziny
oraz kalkulacje oczekiwanych kosztow i alternatywnych korzy$ci zwigzanych
z odej$ciem z firmy [Sharma, Irwing 2005, ss. 13-33].

Zjawisko sukces;ji staje sie coraz bardziej popularne takze w Polsce, gdzie
wiele zalozonych po zmianie ustrojowej organizacji rodzinnych staje przed
wyzwaniem zwigzanym z przejSciem na emeryture swojego zalozyciela. Al-
ternatywa dla przekazania wladzy nad przedsiebiorstwem czlonkom rodziny
moze by¢ sprzedaz udzialow w firmie zewnetrznym inwestorom albo fuzja
z podobnym przedsiebiorstwem i stopniowe wyzbywanie sie wplywow na
rzecz wewnetrznych lub zewnetrznych podmiotéw [George 2013, s. 21].

Badania przeprowadzone w 2012 roku przez przedsiebiorstwo Pricewa-
terhouseCoopers wskazuja, ze az 52% wlaScicieli firm rodzinnych chce prze-
kaza¢ zarzadzanie oraz prawo wlasnos$ci czlonkom swojej rodziny [George
2013, s. 21]. Jednakze aktualne do$wiadczenia dotyczace dzialalno$ci organi-
zacji rodzinnych po dokonaniu sukcesji nie sa optymistyczne. Mniej niz 30%
przedsiebiorstw rodzinnych potrafi przetrwaé¢ do drugiego pokolenia, tylko
12% funkcjonuje po przekazaniu trzeciemu pokoleniu, a okoto 3% firm rodzin-
nych jest zarzadzane przez sukcesoréw z kolejnych pokolen [Hardy 2013, s. 96].

Modelowy proces przeprowadzenia sukces;i
w firmie rodzinne;

W literaturze Swiatowej mozna odnalez¢ wiele wskazowek, w jaki sposob po-
winno sie przeprowadza¢ sukcesje w firmach rodzinnych. Wiekszo$¢ z tych
sugestii nie jest wylgcznie zbiorem zyczen teoretykow, lecz wnioskami wycig-
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gnietymi na podstawie do§wiadczen osob, ktore przeszly przez ten proces. Na
ich podstawie mozna stworzy¢ modelowa liste zasad, ktérych realizacja za-
rowno przez dotychczasowych wlascicieli i zarzadcow organizacji rodzinnych
oraz przez przyszlych sukcesoréw powinna gwarantowac zakonczenie procesu
przekazania wladzy i wlasnosci sukcesem.

Zasada 1. — przekladanie interesow firmy ponad uklady rodzinne. Stawia-
nie przedsiebiorstwa na pierwszym miejscu pozwala na maksymalizacje do-
chodoéw rodzinnych, ktére pozwalaja zaspokoié rozne potrzeby i pragnienia.
Postawienie rodziny na piedestale moze doprowadzi¢ do oslabienia przedsie-
biorstwa [Fleming 2000, ss. 141-144; Roth 2013, s. 78, McCann 2008, ss. 38-39]. Zasada
ta zwigzana jest takze z wyborem swojego potencjalnego nastepcy. Decyzja
ta powinna dokonywa¢é sie w oparciu o posiadane umiejetnoéci oraz wiedze
poszczegblnych czlonkéw rodziny, a nie o ich pteé czy wiek [Lang 2013, s. 80].

Zasada 2. — zaplanowanie sukcesji z wyprzedzeniem. Aby proces zmia-
ny wladciciela i zarzadcy przebiegl w spos6b prawidlowy, wymaga on wielu
lat przygotowan. Z tego tez powodu warto zastanowic sie wczeéniej, kiedy
nadejdzie odpowiedni moment na ostateczne przekazanie wladzy i wlasno-
§ci w organizacji. Pomocnym moze okazaé sie takze spisanie tak zwane-
go planu sukcesji, czyli dokumentu ilustrujacego planowany proces. Gdy
wszystkie niezbedne decyzje dotyczace terminu i procesu sukcesji zosta-
na podjete, nalezy je niezwlocznie zakomunikowaé¢ kolejnemu pokoleniu.
Warto réwniez w sposéb otwarty wytlumaczy¢ dzieciom motywacje swo-
ich postanowien. Takie dzialanie ulatwi im podjecie decyzji dotyczacej ich
zawodowej przyszlo$ci, a takze ograniczy niebezpieczenstwo posiadania
nieSwiadomego lidera [Nelton 2008, s. 54, Roth 2013, s. 78].

Zasada 3. — dopuszczenie osoby postronnej do zarzadzania procesem
sukcesji. W wielu przypadkach pomocnym rozwigzaniem jest zatrudnie-
nie menedzera spoza przedsiebiorstwa rodzinnego. Osoba ta ma za zada-
nie nie tylko by¢ mentorem dla potencjalnego nastepcy, ale takze wspieraé
obecnego zarzadce w podejmowaniu decyzji dotyczacych przebiegu suk-
cesji [Rivers i in. 2008, s. 10]. Ciekawa propozycja wydaje sie takze stworzenie
konsorcjum dyskusyjnego dotyczacego sukcesji skladajacego sie zardw-
no z czlonkéw rodziny zaangazowanych w prowadzenie biznesu, jak i z ze-
wnetrznych doradcow. Praca tej jednostki ma polega¢ na kontroli oraz
ostatecznym sprawdzeniu stopnia przygotowanie potencjalnego nastep-
cy do przejecia ster6w w organizacji [Jaffe 2008, s. 39].

Zasada 4. — zastosowanie dziedziczenia ewolucyjnego. W prawidlowym
przeprowadzeniu sukcesji niezwykle istotne jest podjecie wspolpracy po-
miedzy potencjalnym nastepca a osoba kontrolujaca firme. Rozmowa o do-
brych i zlych praktykach zarzadzania moze pozwoli¢ na nauke na wcze-
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$niejszych bledach oraz na podejmowanie dobrych decyzji w przyszlosci
[Rivers iin. 2008, s. 16, Moorehead 2011, ss. 60-61]. Rozwiazanie to zaklada stopnio-
we wtajemniczanie nastepce w sprawy organizacji przy jednoczesnym zwiek-
szaniu jego kompetencji decyzyjnych. Pozwala ono na dokonanie plynnego
przekazania kontroli nad przedsiebiorstwem [Rivers i in. 2008, s. 10]. Ponadto
jego stosowanie prowadzi do wyeliminowania chaotycznych dzialan i mozli-
wo$¢ minimalizowania odnoszonych szkéd [Fleming 2000, ss. 141-144].

Zasada 5. — zaplanowanie zadan wtasciciela firmy po dokonaniu sukces;ji.
Czesto zdarza sie, ze po przekazaniu zarzadzania w rece kolejnego pokolenia
zalozyciele przedsiebiorstwa nadal chca byé aktywni zawodowo i wspierac
rodzinny biznes. Podczas planowania sukcesji warto zainteresowac sie row-
niez ta kwestia, by znalez¢ w firmie takie zadanie, ktorego realizacja pozwoli
na aktywne dzialanie, a jednoczeénie nie bedzie uderza¢ w kompetencje no-
wego kierownika [Nelton 2008, s. 54].

Zasada 6. — zdobycie odpowiedniego wyksztalcenia przez nastepce. Po-
siadanie wszechstronnej edukacji poszerza perspektywy, uelastycznia spo-
s6b my$lenia i pozwala na zmierzanie w strone nowych, niezbadanych jeszcze
dziedzin. Warto jednak wczesniej rozwazy¢ kierunek podejmowanej nauki.
Czasem bardziej przydatne okazuje sie specjalistyczne wyksztalcenie kierun-
kowe, w innych przypadkach bardziej pozadana jest szeroko pojeta wiedza
zarzadcza [Rivers 2011, s. 1, Moorehead 2011, s. 60].

Zasada 7. — zdobycie do$wiadczenia. Wéréd autoréw sa podzielone
zdania dotyczace tego, gdzie powinno by¢ one zdobywane. Cze$¢ z nich
twierdzi, ze najwlasciwsza jest poczatkowa praca w innych przedsiebior-
stwach dzialajacych w tej samej branzy. Pozwala to na uzyskanie przez
potencjalnego nastepce przydatnych umiejetnoSci oraz pewno$ci siebie.
Moze rowniez skutkowaé¢ w przyszloSci generowaniem nowych rozwia-
zan wynikajacych z odmiennego spojrzenia na pojawiajace sie trudno$ci
[Rivers i in. 2008, s. 10]. Inni postuluja z kolei zaznajamianie sie z przedsiebior-
stwem poprzez awanse poziomie. Praca rotacyjna pozwala bowiem na lepsze
poznanie wnetrza organizacji, co z czasem moze przelozyc sie na lepsze zro-
zumienie pojawiajacych sie problemow [Moorehead 2011, ss. 60-61].

Zasada 8. — zdobycie szacunku rodziny oraz pracownikéw. Zbudowanie
poczucia, ze organizacja bedzie kierowana przez osobe kompetentng i odpo-
wiednio do tego przygotowang pozwoli na utrzymanie pozytywnej atmosfery
orazbudowanie respektu wobec nowego przelozonego [Moorehead 2011, ss. 60-61].
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Studium przypadku sukcesji w polskich firmach
rodzinnych

W 2012 roku zostalo przeprowadzone badanie z wykorzystaniem studium
przypadku wérod polskich firm rodzinnych. Jego celem bylo poddanie analizie
i zweryfikowanie problemu dotyczacego przeprowadzania sukcesji w polskich
przedsiebiorstwach rodzinnych. Koncentrowalo sie ono przede wszystkim na
przesledzeniu w praktyce procesu planowania, przygotowania i przeprowa-
dzenia sukcesji w polskich przedsiebiorstwach rodzinnych. Uzyskane na pod-
stawie badan wnioski mialy postuzy¢ takze zidentyfikowaniu ewentualnych
rozbiezno$ci pomiedzy teoria opisywang w literaturze naukowej, a praktyka
stosowang na co dzien przez polskie przedsiebiorstwa rodzinne.

W badaniu uczestniczylo 6 organizacji rodzinnych wybranych loso-
wo. Podmioty te nalezaly do sektora malych i §rednich przedsiebiorstw,
prowadzacych swoja dzialalno§é na terenie wojewoddztwa wielkopolskie-
go. Ich cechami wspdlnymi bylo istnienie na rynku nieprzerwanie przy-
najmniej od 15 lat oraz zatrudnianie od kilku do kilkudziesieciu pracow-
nikdéw. Trzy z badanych firm byly w trakcie przeprowadzania sukcesji,
pozostale 3 przygotowywaly sie do rozpoczecia tego procesu. Kazda naleza-
la do innej branzy — poligraficznej, budowlanej, rymarskiej, rolno-spozyw-
czej, transportowej i energetyczno-produkcyjne;.

Badanie zostalo zrealizowane podczas indywidualnych spotkan odbytych
z przedstawicielami firm rodzinnych. Dlugos¢ kazdego ze spotkan nie prze-
kraczala godziny. Badanie zostalo przeprowadzone w formie bezposrednie-
go wywiadu polustrukuryzowanego, zawierajacego 4 kategorie pytan. Dwie
z nich dotyczyly historii i charakterystyki danego przedsiebiorstwa oraz
podstawowych informacji dotyczacych sukcesji. Trzecia kategoria zawierala
pytania dotyczace szczegblowego planowania sukcesji oraz obaw wiazacych
sie z przekazaniem wladzy nad przedsiebiorstwem. Pytania te byly zadawane
tylko przedstawicielom firm planujacych sukcesje. Ostatnia kategoria pytan
dotyczyla realizacji procesu przekazania praw wlasnoéci i kierownictwa nad
przedsiebiorstwem. Zadawane one byly tylko osobom, ktbre reprezentowaty
organizacje bedace w trakcie przeprowadzania procesu sukcesyjnego.

W wyniku badan uzyskano 6 opisow przypadkow realizacji procesu suk-
cesji w przedsiebiorstwach rodzinnych, na podstawie ktérych wychwycono
pojawiajace sie trendy w odniesieniu do przytoczonych wyzej zasad.

Osoby przekazujace wladze staraly sie mys$le¢ racjonalnie o przepro-
wadzanym procesie sukcesji. Pomimo, iz chcialy przekaza¢ wladze w orga-
nizacji swoim dzieciom nie zamierzaly robi¢ tego za wszelka cene. Liczyly
sie z mozliwo$écia wystapienia sytuacji, w ktérej zaden z ich potomkéw nie
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zwiaze sie zawodowo z ich firmg. Zakladaly, ze w takim przypadku beda
zmuszone w przyszlo$ci sprzeda¢ przedsiebiorstwo osobom spoza rodziny.
Zaprezentowany sposob my$lenia wpisuje sie w pierwsza zasade dotyczaca
przedkladani intereséw firmowych ponad uklady rodzinne. Przedsiebior-
cy woleli sprzeda¢ firme w momencie, kiedy ta generowala przychody niz
na sile przekazywac ja swoim nastepcom, pomimo iz nie byloby to zgodne
z ich predyspozycjami. Niepokojacy jest jednak sygnal dotyczacy zaanga-
zowania kobiet i mezczyzn — nastepcéHw. Pomimo deklarowanego réwno-
uprawnienia w polskich przedsiebiorstwach nadal pokutowal patriarcha-
lizm powodujgcy zmniejszenie szans na przejecie wladzy nad firma rodzinna
przez kobiety w drugim i kolejnych pokoleniach.

Wsrod polskich organizacji rodzinnych nie upowszechnil sie zwyczaj
tworzenia pisemnego planu sukcesji, ktéory uwzglednialby dzialania, ktére
nalezy podja¢ oraz czas, w ktorym powinny byé one realizowane. Wszyst-
kie decyzje zwigzane z tym procesem podejmowane byly intuicyjnie i na
biezaco. Bardzo czesto nie okreSlano réwniez sprecyzowanej daty osta-
tecznego zakonczenia procesu sukcesji. Przedsiebiorcy rodzinni ttumaczy-
li te sytuacje dynamizmem i zmianami pojawiajacymi sie na rynku, ktére
uniemozliwiaja podjecie z wyprzedzeniem decyzji o zmianie osoby zarza-
dzajacej organizacja. Tego rodzaju dzialania pozostawaly w sprzecznoSci
z druga zasada dotyczaca dlugoterminowego planowania. Podejmowanie
dzialan sukcesyjnych na biezgco moze powodowaé przedluzenie sie proce-
su lub utrudnienie jego sprawnego przeprowadzenia.

WwiekszoSci przypadkow tylko jedna osoba miala zostaé sukcesorem, choé
oczywiScie zdarzaly sie sytuacje, gdy w przedsiebiorstwie bylo kilku nastep-
coOw. Wybor najbardziej odpowiedniej osoby, ktéra bedzie zarzadzala w przy-
szlo$ci przedsiebiorstwem, dokonywal sie wewnatrz rodziny w atmosferze
wzajemnego zrozumienia i szacunku. Po podjeciu ostatecznej decyzji osoba
ta otrzymywala potrzebne wsparcie nie tylko ze strony rodzicow bedacych
wlascicielami przedsiebiorstwa, ale takze od swojego rodzenstwa. W polskiej
rzeczywisto$ci nie upowszechnil sie zwyczaj dopuszczenia do procesu suk-
cesji 0sdb spoza kregdéw rodzinnych, co bylo sugerowane w trzeciej zasadzie.

Przewaznie w momencie powstania firmy rodzinnej jej zalozyciele zakla-
dali, ze w przyszloSci bedzie ona prowadzona przez ich dzieci. Z tego tez po-
wodu starali sie, aby ich potomstwo wzrastatlo w tej $wiadomosci i by mialo
kontakt z przedsiebiorstwem juz od najmlodszych lat. Dzieci przedsiebiorcéw
rodzinnych pomagaly swoim rodzicom najcze$ciej poprzez wykonywanie pro-
stych czynno$ci biurowo-administracyjnych. W naturalny i intuicyjny sposob
polscy przedsiebiorcy rodzinni realizowali czwarta zasade dotyczaca dziedzi-
czenia ewolucyjnego, a w konsekwencji tego, jako ze ich dzieci zdobywaly do-
$wiadczenie w organizacji rodzinnej, pozwalali na spelnienie sibddmej zasady.



64 Agnieszka Pawlak

Niestety pozostawanie wzgodziez pigta zasada sprawialo polskim przedsie-
biorcom wiele trudnoéci. Bardzo czesto zdarzalo sie, ze pomimo przekazania
dzieciom zarzadzania nad firma rodzinng, zalozyciele nadal chcieli pozostaé
aktywnizawodowo.Zazwyczajjednaknie posiadalioni pomystu, comoglibyro-
bi¢ po przekazaniu wladzy, aby nie wchodzi¢ w kompetencje swoich nastepcow.

Potencjalni nastepcy bardzo czesto wybierali kierunek wyksztalcenia
zwigzany z branzg, w jakiej dziala organizacja ich rodzicow. Wyksztalcenie
zarzadcze nie bylo w opinii tych osdb, az tak istotne jak dobra znajomo$¢ spe-
cyfiki danego sektora. Wskazuje to na §wiadoma realizacje sz6stej zasady, do-
tyczacej odpowiedniego wyksztalcenia przedstawicieli kolejnego pokolenia.

Sukcesje dokonujace sie w polskich firmach rodzinnych zazwyczaj mialy
dotyczyt przekazania wladzy nad przedsiebiorstwem. Rzadko zalozyciele de-
cydowali sie, aby wraz z oddaniem kontroli ofiarowaé réwniez swoim nastep-
com prawa wlasnoSci twierdzac, ze przyjdzie jeszcze na to odpowiedni czas.
Tworzylo to niejasny obraz ich stanowiska w stosunku do kolejnego pokolenia
— zjednej strony okazywali zaufanie w stosunku do nich, z drugiej za$ pragneli
nadal sprawowa¢ kontrole i mie¢ wplyw na to, co sie dzieje w firmie. Stawia to
pod znakiem zapytania spelnienie ostatniej z przedstawionych zasad dotycza-
cej zdobycia szacunku rodziny i pracownikéw przez potencjalnych nastepcow.

Przeprowadzone badania wskazuja, ze procedura sukcesji w polskich
przedsiebiorstwach rodzinnych spelniala tylko trzy (dziedziczenie ewolu-
cyjne, wyksztalcenie i do$wiadczenie nastepcy) z o$miu przedstawionych
zasad sukcesji. Trzy kolejne (planowanie sukcesji i miejsca w przedsiebior-
stwie dla osoby przekazujacej wladze oraz dopuszczenie do procesu suk-
cesji osoby spoza rodziny) byly calkowicie zaniechane w trakcie realizacji
dzialafn sukcesyjnych. Spelnienie dwoch ostatnich zasad (przedkladanie
interesu firmy ponad rodzinne uklady i zdobycie szacunku przez mlo-
de pokolenie) jest do$¢ dyskusyjne i wymagaloby zebrania wiekszej iloéci
informacji w celu jednoznacznej ich weryfikacji.

Pewnym usprawiedliwieniem dla braku realizacji przedstawionych zasad
przez polskich przedsiebiorcéw moze byé¢, podkreslany przez osoby dokonu-
jace sukcesje, fakt istnienia malej ilo$ci dostepnej wiedzy teoretycznej oraz
wskazowek praktycznych w jezyku polskim zwigzanych z tym tematem. Oso-
by te nie zniechecaly sie jednak tym faktem i nadal aktywnie poszukiwaly
takich wiadomo$ci, liczac, ze najblizsze kilka lat przyniesie ozywienie w tym
zakresie, a uzyskane dzieki temu informacje pomoga im w sprawnym prze-
prowadzeniu procesu sukcesji.
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Zakonczenie

Sukcesja jest procesem dlugotrwalym i wymaga wczeSniejszego przygo-
towania. Polscy przedsiebiorcy rodzinni, chcacy przeprowadzi¢ sukcesje
w swoich organizacjach powinni staraé¢ sie czerpa¢ z dostepnych mate-
rialdbw opisujgcych ten proces, a takze z do$wiadczen firm, ktore sa juz po
przekazaniu wladzy nowemu pokoleniu.

Wilasciciele polskich biznes6w rodzinnych, ktdérzy stoja u progu sukceesji,
powinni zwréci¢ wiekszg uwage na planowanie i tworzenie planu sukces;ji.
Zawarte w nim zapisy pozwola na lepsza kontrole, czy przeprowadzany przez
nich proces przebiega zgodnie z ich zalozeniami. Wymusi on takze wieksza
dyscypline zwiazana z horyzontem czasowym przeprowadzanych zmian.
Pomyslem wartym rozwazenia jest takze dopuszczenie do nadzoru procesu
sukcesji osoby spoza rodziny. Pozwoli to na uzyskania obiektywnej oceny po-
dejmowanych decyzji od osoby niezaangazowanej emocjonalnie w przepro-
wadzane zmiany. Warto réwniez, aby polscy rodzinni przedsiebiorcy nie dys-
kryminowali pozycji kobiet jako potencjalnych sukcesorek oraz zastanowili
sie, jaka powinna by¢ rola aktualnych wlascicieli i zarzadcow po przekazaniu
przez nich wladzy i wlasnoSci.
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Abstract: The purpose of the article was to draw attention to the specific function
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\Wprowadzenie

Firmy rodzinne s3a zjawiskiem niezbyt dobrze rozpoznawanym w polskiej li-
teraturze, po$wieconej badaniom nad przedsiebiorczoécia, sektorem MSP czy
roznym aspektom zarzadzania [Zigba 2011, s. 159]. Celem niniejszego opraco-
wania jest uwypuklenie roli firm rodzinnych w ksztaltowaniu postaw przed-
siebiorczych, przyjrzenie sie im jako swego rodzaju instytucjom, ktére moga
przyczynia¢ sie do generowania nowych przedsiebiorcow. Skupimy sie na two-
rzeniu postaw przedsiebiorczych wsréd mlodszej generacji, przede wszystkim
wsrdd sukcesordéw zaangazowanych w sposob poséredni badz bezposredni
w funkcjonowanie rodzinnego przedsiebiorstwa. Niniejsze opracowanie ba-
zuje na analizie literatury przedmiotu oraz obserwowanej probie przyszltych
sukcesorow w 14 firmach rodzinnych.
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Przedsiebiorczosc i postawy przedsiebiorcze oraz
Co wptywa na mojg przedsiebiorczosc

Wielki plomieri rodzi sie z matej iskry [Dante]

Juz wlatach trzydziestych ubieglego wieku [Schumpeter 1960, s. 104] uznat przed-
siebiorczo$¢ za jeden z najwazniejszych czynnikéw rozwoju gospodarczego.
W literaturze przedmiotu pojecie przedsiebiorczosci formulowane jest jako
wieloznaczna i wielowymiarowa kategoria ekonomiczna, socjologiczna i psy-
chologiczna. Wiedza o tym, jak by¢ przedsiebiorczym jest dzi$§ réwnie wazna
jak posiadanie prawa jazdy czy umiejetnosc ptywania [Laszczak 2004, s. 9].

Tabela 1. Wybrane ujecia przedsiebiorczosci

: ). A. Schumpeter : Pojecie to obejmuje pie¢ nastepujacych przypadkow:
: : 1) Wprowadzenie nowego towaru;
) Wprowadzenie nowej metody lub technologii produkgji;
: 3) Otwarcie nowego rynku;
) Zdobycie nowego zrddta surowcéw i pétfabrykatow;
i 5) Przeprowadzenie nowej organlzacu

R. W Griffin Przedsiebiorczost oznacza uruchomlenle przedmewneua gospodar-
: i czego i wykonanie aktywnej roli WJego zarzqdzamu :

J. Machaczka Przed5|eb|0rczosc to catoksztatt d2|a+an zquanych z uruchomle— :
niem kazdego nowego przedsiewzi

J. Targalski Przedsiebiorczos¢ traktowana jest jako proces wykorzystywania
szans i zagrozen oraz dostepnych zasobéw do tworzenia i (lub) roz-
woju firmy, jako proces |n||:Jowan|a i wprowadzania zmian, zanikaja-
cy okresowo do czasu pojawienia 5|e nowych |n|qatyw

: K. Krajewski i Przedsiebiorczos¢ jest Wypadkowq indywidualnych :ech osob (talen— :
: ¢ téw, umiejetnosci, energii, wyobrazni, zdrowego rozsadku, gotowosci:
i do podejmowania ryzyka) i ekonomiczno-spotecznych cech wy- :
ksztatconych w ich otoczeniu (dostepnosc zasobow, lokalne tradycje
gospodarcze, chtonnosé spoteczefstwa na inicjatywy biznesowe,
polityka spoteczno-gospodarcza, lokalny klimat wokét dziatan biz-
nesowych).

T. Kotarbinski [w:] H. Bieniok  Przedsigbiorczos¢ identyfikuje przede wszystkim przez pryzmat oso-
by petnej inicjatywy, postrzeganej jako cztowiek wype}nlony energia
i aktywnoscia, ktéry w sposéb samorzutny i energlczny podejmuje

oraz uruchamia realizacje r6znych za

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Schumpeter 1960, s. 104, Griffin 1996, s. 730,
Machaczka 1999, ss. 7-8, Targalski 1999, s. 85, KrajeAski 2002, s. 28, Bieniok 2007, s. 224.

Powyzsze definicje przedsiebiorczos$ci maja wiele cech wspoélnych. Po-
wszechne przekonanie, ze przedsiebiorczo$¢ nie ogranicza sie jedynie do
sfery biznesu, potwierdza Peter Drucker, formulujac poglad, ze ,przed-
siebiorczo$¢, nie ogranicza sie jedynie do sfery gospodarczej, chociaz sie
z niej wywodzi” i ,istnieja male réznice miedzy przedsiebiorczoscia wy-
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stepujaca w réznych sferach” [Drucker 1992, ss. 34-35]. Warunkiem koniecz-
nym i pierwotnym przedsiebiorczo$ci ekonomicznej jest posiadanie przez
czlowieka przedsiebiorczego szeregu cech wrodzonych lub tez wyksztal-
conych podczas zycia. Dlatego mltodzi Amerykanie na kursach zarzadza-
nia dowiadujg sie, ze: przedsiebiorca moze byé¢ kazdy, kto pragnie zdoby¢
do$wiadczenie w wedréwce po ciemnym i glebokim kanionie niepewno$ci
i dwuznacznoSci, kto chce dotrze¢ do zapierajacych dech w piersiach krain
sukcesu. Lecz wczedniej trzeba spelni¢ jeden warunek: nie mozna wedro-
wacé bez do$wiadczenia i bez wiedzy [Laszczak 2004, s. 10].

Badania przedsiebiorczo$ci wykazaly, ze rodzina jest sprzyjajacym Srodo-
wiskiem dla zachowan przedsiebiorczych. Konieczno$é utrzymania rodziny
iprzyklad rodzicéw pracujacych we wlasnym przedsiebiorstwie wywieraja po-
wazny wplyw na decyzje zalozenia firmy, potrzebe jej posiadania czy kontynu-
acji [Shapero, Sokol 1982, s. 72]. Przedsiebiorczo$¢ jest poczatkiem i sercem wiek-
szo$ci firm rodzinnych i wzajemnie, firma rodzinna wspiera i wzmaga wysitki
jej czlonkéw zaangazowanych w dzialania przedsiebiorcze. Wiecej — firma ro-
dzinna moze by¢ poczatkiem przedsiebiorczosci na duza skale, powstaje bo-
wiem z inicjatywy jednego lub wiekszej liczby czlonké6w rodziny, wzrasta, roz-
wija sie, i zarazem zmienia w czasie [Jezak, Popczyk, Winnicka-Popczyk 2004, s. 16].

Firma wokaét stotu (rola i skutki prowadzenia biz-
nesu ,w domu”)

Stoél jest centralng cze$cia zycia rodzinnego prawie w kazdym domu. Szcze-
goblnie w rodzinach, gdzie prowadzona jest firma, ma on szczegélne znaczenie.
Bywa, ze domowa kolacja to trening przed waznymi kolacjami w przyszto-
Sci [Fox 2007, s. 9]. To przy stole wiekszo$¢é dzieci zalozycieli firm rodzinnych
oraz nastepnych pokolen stucha nie tylko o zyciu i sprawach domowych, ale
czedciej o biznesie, jego konsekwencjach i trudnych decyzjach. Dzieci chlong
przez to przedsiebiorcze zachowania, a w doroslosci wyrastaja w wiekszoSci
na ludzi bardzo zaradnych. To przy stole ucza sie zakladania, prowadzenia,
a takze finalizowania intereséw. Przy stole starsi przekazuja mlodszym warto-
$ci, do§wiadczenie, a nierzadko firme.
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Rysunek 1. Metafora réwnowagi miedzy zyciem zawodowym i prywatnym
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Zrédto: opracowanie wtasne.

Na rysunku powyzej przedstawiona zostala metafora zycia rodzinnego, w kto-
rym prowadzony jest biznes. Przedstawia ona st6l, jaki znajduje sie praktycz-
nie w kazdym domu. W rodzinie, gdzie prowadzony jest biznes, ma on jednak
silniejsze znaczenie. Nogi stolu pokazuja 4 filary: rodzina, firma, czas i relacje
to te aspekty zycia, ktore musza znalez¢ rownowage, kiedy prowadzimy fir-
me w domu. Tzw. Work-life balance, ktory odnosi sie do rownowagi miedzy
zyciem zawodowym i prywatnym, gdzie istota jest rozumienie obu sfer jako
wzajemnie sie uzupelniajacych, a nie rozlacznych.

Sukcesja zakonczona sukcesem to droga od stotu
prostokatnego do okrggtego

Rysunek 2. Przed sukcesja
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Zrédto: opracowanie wtasne.
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Rysunek 3. Stan pozadany po sukcesji
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Zrédto: opracowanie wtasne.

W firmach rodzinnych jej lider i jednoczeénie jej zalozyciel do momentu
sukcesji zajmuje uprzywilejowana pozycje. Zaré6wno w firmie, jak i w ro-
dzinie, jest ojcem, ktéoremu z tytulu zajmowanej pozycji przynaleza prawa
miedzy innymi do jednoosobowych decyzji. Zajmuje on przy rodzinnym sto-
le miejsce szczegb6lne, przyszlych sukcesoréw oraz wspoélpracownikéw ma
po swojej prawej i lewej stronie. Tak zajmowane miejsca wskazuja jedno-
znacznie na pelnione w firmie role (rys. 2). Sukcesja zakoniczona sukcesem
to taka, w ktorej prostokatny stél zostaje zastapiony okraglym. Obserwacje
i badania, prowadzone na opisanej w opracowaniu probie wykazaly, ze w fir-
mach rodzinnych senior nadal uczestniczy w familijnych dzialaniach bizne-
sowych, ale jego rola powinna by¢ co najwyzej rownorzedna z sukcesorem,
stad tez ten symboliczny okragly stél (rys. 3).

Studium przypadku

W latach 2003-2013 przeprowadzono obserwacje i badania potencjalnych
sukcesorow w 14 firmach rodzinnych. Do badan wybrano firmy rodzinne we-
dlug nastepujacych kryteriow:
1. Dom rodzinny miejscem wykonywania dzialalno$ci lub miejsce wyko-
nywania dzialalnoSci w tej samej miejscowosci, co dom rodzinny.
2. Firmy rodzinne zalozone we wczesnym okresie transformacji lata
1989-1992.
3. Firmy rodzinne prowadzone przez zatozyciela, posiadajace potencjal-
nych sukcesorow.
Jako metody badawcze zastosowano: wywiady, ankiety oraz obserwacje ogo6l-
nodostepnych Zrodel (stron internetowych badanych firm, historii ich wpisow
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whbazie Centralnej EwidencjiiInformacji o DzialalnoSci Gospodarczej CEIDG).
Ponizsza tabela przedstawia wyniki badan wlasnych dotyczacych sukces;ji
przeprowadzonych na prébie 14 firm rodzinnych z sektora MSP.

Tabela 2. Sukcesja
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Zrédto: opracowanie wtasne.

Whikliwej analizie poddano 4 sposrod 14 przebadanych firm rodzinnych:

1. TM to firma transportowa, zajmujaca sie glownie przewozem o0s6b w tym
0s6b niepelnosprawnych. W firmie mozna spostrzec poczatki kultury or-
ganizacyjnej, ogo6l zatrudnionych w firmie czlonkéw rodziny utozsamia sie
z nia, jednocze$nie grono pracownikéw jest wobec niej lojalne oraz posiada
wieloletni staz pracy. Pomimo tego, ze kierownictwo jest w rekach 54 let-
niego lidera, to od kilkunastu lat przygotowywani sa sukcesorzy. Natural-
nie takie podejécie do sukcesji stanowi najlepsza prognoze na dalszy rozwdj
firmy. Zaangazowanie przyszlych sukcesoré6w w biezaca dzialalnos¢ firmy
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umozliwia wykorzystanie wiedzy i entuzjazmu przyszlych sukcesoréw do
rozkwitu firmy poprzez usprawnianie obecnej dzialalnoSci, ale rowniez,
a moze przede wszystkim rozszerzenie obecnej dzialalno$ci. Usprawnienia
te to przede wszystkim: wykorzystanie nowych technologii, w szczegblnoSci
informatycznych, do zarzadzania firma i kontaktu z klientami, a takze od-
mlodzenie kadry. Gdy wiadomo, Ze nie ma jednego sukcesora, lecz to grupa
0s6b, z ktérych kazda obejmie odpowiedzialnoéé za wybrany zakres dziala-
nia czy tez swoim dzialaniem poszerzy zakres §wiadczonych ustug, to w pla-
nie sukcesji jest przeksztalcenie formy prawnej firmy z jednoosobowej dzia-
lalno$ci gospodarczej na spolke z ograniczona odpowiedzialno$cig, wpisana
do Krajowego Rejestru Sagdowego (KRS).
2. ZK to niewielki, jednoosobowy salon fryzjerski, ktory zostal otwarty
w polowie lat osiemdziesiatych XX wieku. Wla$cicielka swoja prace uwazata
za bardzo ciezka, dlatego obie swoje coérki (potencjalne sukcesorki) ukierun-
kowala na inne zawody, zniechecajac je do kontynuowania profesji, ktorg
sama wykonywala. Corki zdobyly zawody, ktére nie daly im jednak szansy
na znalezienie satysfakcjonujgcej dla siebie pracy. W tej sytuacji zaczely po-
magacé w kierowaniu salonem, jednocze$nie wigzac z nim swojg przysztosé.
Dzieki kursom doksztalcajacym i studiom z zakresu kosmetologii doprowa-
dzily do poszerzenia oferty salonu, zmieniajac go w salon urody, proponuja-
cy klientkom szeroki wachlarz ustug zwigzanych z dbaniem o urode.
Wilasciciel firmy TM $wiadomie przygotowywal sukcesoréw, natomiast
w firmie ZK to zniechecane corki poprzez swoje wybory doprowadzily do sko-
kowego rozwoju firmy oraz przygotowaty podloze dla sukcesji.
3. PA to piekarnia, ktéra funkcjonuje od prawie dwudziestu lat w wydzier-
zawionych lokalach. W poczatkach swojej dzialalnos$ci byla jedynym dostaw-
cq pieczywa w okolicy. Brak konkurencji w poczatkach prowadzenia dzia-
lalnoéci przyczynil sie do szybkiego rozwoju, a takze osiggania znacznych
dochoddéw przy bardzo niskich ponoszonych kosztach. Ostatecznie po latach
dzialalno$ci, ta poczatkowo korzystna sytuacja nie zostala w 100% wykorzy-
stana, poniewaz osoba zarzadzajaca nie przygotowala firmy na zmaganie sie
z konkurencja, ale przede wszystkim nie uniezaleznila firmy od wydzierza-
wionych lokali, inwestujac we wlasny sprzet czy miejsce. Zalozyciel firmy juz
w momencie jej zakladania mial okolo 50 lat i dwoch prawie dorostych sy-
noéow, ktérzy w przyszlosci chcieli zarzadzac piekarnia. Nie tylko wielko$¢ fir-
my, ale rowniez stagnacja rozwoju nie dawala jednak mozliwosci zatrudnie-
nia na stanowiskach menedzerskich obydwu junioréw. W tej sytuacji, azeby
nie dopusci¢ do wyniszczajacej rywalizacji pomiedzy synami, wlasciciel,
przy pomocy kapitalu z piekarni, otworzyl mlodszemu samodzielny biznes.
Z punktu widzenia rodziny oraz utrzymania w niej poprawnych relacji byla
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to iScie salomonowa decyzja. U jej podstaw jednak nie lezalo ani dobro ist-
niejacej juz firmy rodzinnej ani ekonomia, ale zadzialaly pozaekonomiczne,
uczuciowe przestanki, ktére w biznesie nie zawsze sa dobrymi doradcami.
Wszystkie trzy opisane powyzej firmy, pomimo znajdowania sie w réznych
fazach rozwoju, nadal funkcjonuja. Ostatnia poddana wnikliwej analizie fir-
ma nie prowadzi juz dzialalno$ci. Przyczyna jej upadku byl niestety czynnik
ludzki, a nie, jak mogloby sie zdawaé, kryzys gospodarczy.
4. SW to jedna firma rodzinna z tych niewielu dzialajacych w Polsce jesz-
cze przed 1989 rokiem. W czasach, gdy dostepny byt jedynie ocet, przedsie-
biorstwo SW, zajmujace sie szeroko pojetym przetworstwem spozywczym,
znajdowalo sie w fazie hossy. W momencie braku jakiejkolwiek konkurencji,
osiagane zyski byly imponujace, jednakze znaczna czeéé z nich przeznaczo-
na byla na konsumpcje biezaca, miedzy innymi duzy dom z basenem, naj-
nowocze$niejsze samochody, zagraniczne podro6ze i odziez. Atmosfera luk-
susu, w jakiej zyli potencjalni sukcesorzy, bedzie miala negatywny wplyw
na dalsze losy firmy w przyszloéci. Mozliwo$ci rozwoju, jakie przyniost rok
1989, zostaly w firmie SW bardzo dobrze wykorzystane. Firma uzyskala nie-
wyobrazalny jak na polskie warunki inwestycyjny kredyt bankowy i rozsze-
rzyla oferte o nowe produkty spozywcze. Radykalnie zmienilo sie jednak
otoczenie, w ktérym dziala familijny biznes SW. Pojawila sie konkurencja,
ktora byla nowym zjawiskiem, po reformie Balcerowicza pozyczany pieniadz
z banku stal sie o wiele drozszy, poniewaz oprocentowanie siegalo kilkudzie-
sieciu procent w skali roku. W efekcie zyskownoé¢ firmy SW zmniejszyla sie
do poziomu, ktéry juz nie zapewnial dawnego luksusowego zycia. Rodzina
wciaz chciala wiesé zycie na pokaz, ktére coraz czeéciej finansowane bylo
bankowymi kredytami. Zyskow wypracowywanych w firmie nie inwestowa-
no jednak w jej rozwdj, stuzyly one utrzymaniu poziomu konsumpcji. W mo-
mencie spadku uzyskiwanych dochodéw, firma zaczela wpadaé w spirale za-
dluzenia, w ktorej jeden kredyt splacany byl nastepnym. Bedac na poczatku
drogi prowadzacej do upadku, niekwestionowany przywddca, jednoczesnie
do$wiadczony menedzer z wieloma lukratywnymi powigzaniami bizneso-
wymi, ktérego samo nazwisko otwieralo wiekszo$¢ drzwi, zapadl na powaz-
na chorobe. Przez wiele miesiecy nie mogl uczestniczyé w zarzadzaniu firma
SW. W zwigzku z tym, ze dotychczas samodzielnie podejmowal wszystkie
decyzje, w firmie nie bylo nikogo, kto w sposéb naturalny potrafil przejaé
jej ster. Zatrudniani zewnetrzni menedzerowie, przypadkowe osoby bez do-
Swiadczenia w prowadzeniu tak duzego rodzinnego przedsiebiorstwa, cze-
sto sie zmieniali, sami rezygnowali lub rezygnowala z nich rodzina. Firma
dotarla do tego momentu, gdzie w miejsce menedzera potrzebny byl cudo-
tworca. Cud sie jednak nie zdarzyl i banki za niesplacone kredyty przejmuja
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majatek firmy. W tej bardzo trudnej chwili do jej prowadzenia wlaczyli sie
sukcesorzy. Niejednokrotnie w historii rodzinnych biznesoéw zdarzalo sie, ze
ciezka, wytrwalg praca firmy odbijaly sie od dna i nierzadko po takich do-
Swiadczeniach stawaly sie wieksze i silniejsze niz przed upadkiem. Historia
firmy SW nie jest jednak takim przypadkiem, albowiem mtodzi sukcesorzy,
przyzwyczajeni do zycia w luksusie, nie przygotowani byli ani do ciezkiej
pracy, ani do zarzadzania. Krotko po przejeciu upadek firmy byl spektaku-
larny. Firma SW juz nigdy sie nie odrodzila.

Zakonczenie

Polqczenie sit to poczqtek, pozostanie razem to postep, wspélna praca to sukces
[H. Ford]

Analiza postaw sukcesoréw badanej proby wykazala, ze ich aspiracje zawodo-
we s3 silnie zwiazane z postawami przedsiebiorczymi anizeli zorientowane na
prace etatowa. U wla$cicieli zauwazalne bylto przekonanie, ze dzieciom nalezy
stworzy¢ sytuacje wyboru, gdzie praca w firmie rodzinnej jest jedna z opcji.
Zaufanie przejawiane przez senioré6w dla mlodszego pokolenia nie bylo bez-
podstawne towarzyszylo mu bowiem przekonanie, ze wlasne dzieci sa dobrze
przygotowane do réznych sytuacji, jakie moga napotka¢ w swoim dorostym
zyciu, poniewaz do$wiadczyly one lekcji biznesu przy rodzinnym stole.
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Abstract: Family businesses are an important group of enterprises in the economy
of a country, because of the role of family businesses for the employment growth
and economic prosperity. One of the major problems family businesses encounter is
the transfer of ownership and management to the next family generation, this ar-
ticle presents the theoretical basis of the succession process in this businesses and
theirimpact on the organization. A brief overview of the concept and features of the
succession. A succession process is discussed in a family hotel company Mazatlan.
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Introduccion

La empresa familiar es importante en la economia de México ocupando en-
tre el setenta y noventa por ciento del total de las organizaciones. Segin el
Instituto de Empresa Familiar, el 80 0 90 % de las empresas en América son
empresas familiares [Garcia 2007].
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Andrade [2002] sefiala que la empresa familiar se caracteriza “principal-
mente por el estrecho nexo cultural y tradicional que existe con la familia
que las dirige. El ambiente del negocio familiar es impactado por la mayo-
ria de los factores que afectan a los otros tipos de negocios; pero ademaés,
los negocios familiares estan influenciados por aquellos factores que inter-
vienen en cualquier familia, particularmente los emocionales”, y uno de los
factores que influyen determinantemente es precisamente los sentimientos
y emociones entre los miembros de la familia. Tal vez la definiciéon més uti-
lizada es la que sefala que la empresa familiar es “aquel negocio donde los
miembros de la familia dominan la propiedad y la administracién de la firma,
y perciben la empresa como negocio familiar” [Ghua et al. 1999; Dreux & Brown
1999; Gersick et al. 1997; Litz, 1995, citados en Garcia 2007], que en este caso se refiere
a una mayor participacién de los integrantes de la familia en las funciones
del negocio. Por su lado Ward [1987] define al negocio familiar como aquel
que pasa de una generacion a otra.

Las caracteristicas o rasgos diferenciadores de la empresa familiar son las
siguientes: a) La propiedad de la empresa se halla concentrada en un grupo
familiar. A medida que se produce un mayor transito generacional, la pro-
piedad se divide en mas ramas o grupos de parentesco. B) El grupo familiar
participa en el gobierno y/o, en su caso, en la gestion de la empresa, y ¢) Existe
una vocaciéon de continuidad, de transmisién de los valores empresariales
propios de la familia [Gersick, Davis, McCollon y Lansberg 1997].

Segin Garcia [2007], la mayor parte de las empresas familiares no so-
brevive la segunda generacion, las estadisticas indican que s6lo el 30% de
las empresas familiares sobrevive la segunda generacién, un 13% la terce-
ra y un 3% logra sobrevivir mas de cuatro generaciones; en México la tasa
de mortandad de las Micro, Pequenias y Medianas empresas (MyPymes)
es del 80% durante sus primeros dos afios de funcionamiento [Barber 2014],
pues aunque el ciclo de vida de éstas es similar al resto de las empresas, de-
ben afrontar los retos derivados de las relaciones familiares al interior de
la organizacion, que en ocasiones resulta en conflictos de indole familiar,
asi como un aspecto determinante en su existir, que es la sucesion. La su-
cesion es un tema de controversia que requiere del consentimiento familiar,
con implicaciones de tipo administrativo y de la propiedad.

Sucesion generacional.

La sucesidén generacional es entendida como el traspaso de la titularidad del
liderazgo, gestion y propiedad de la empresa a la siguiente generaciéon, que
puede ser en linea directa de consanguinidad o familia politica, De Los Santos
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[2012] la define como el conjunto de bienes, derechos y obligaciones transmi-
sibles a un heredero o legatario, concepto méas apegado a todo tipo de bienes.

El éxito en el proceso de sucesion de la empresa familiar esta relacionado
no solo a la intencién del fundador de salir de la empresa y el deseo del su-
cesor de incorporarse a la compaiiia, sino también a los acuerdos que se dan
entre los miembros de la familia para mantener el negocio familiar, y el que
cada uno de ellos juegue el rol que le corresponden en ella [Sharma et al. 2003].

El fundador es el iniciador del negocio, quien determina el giro, mantiene
el liderazgo y la gestion de la empresa, mientras que el sucesor es definido
como “aquellas personas que tienen el titulo y el poder en la empresa y, en el
largo plazo, demuestran la habilidad de crear una tendencia positiva de cre-
cimiento y utilidad para el negocio” [Goldberg 1992].

Generalmente la sucesion en la empresa es un tema que no se planea debi-
do a que la familia se siente confortable con quien dirige y no se piensa en su
muerte. Al respecto Levinson [1971] sostiene que ésta es una fase critica para
la supervivencia de una empresa familiar. En los paises occidentales, menos
del 30% de las empresas familiares sobreviven a este cambio [Birley 1986]. La
familia ejerce una influencia sobre la empresa, es por ello que dicha influen-
cia se debe regular para lograr que el impacto de las actividades sea positivo.
Algunos autores sefalan que debe existir una visién compartida, es decir, que
todos en la familia sepan a donde quieren llegar y que se tenga una direccioén
clara a seguir. También se sugiere clarificar las reglas al interior de la empre-
sa, definir lo que se espera de cada uno de los integrantes y principalmente
conocer lo que es y lo que no es apropiado dentro de la misma. A decir de
Garcia [2007] hay tres factores involucrados en las actividades de planeaci6on
de la sucesién de la empresa:

1. El deseo del actual director de la empresa de mantener el negocio

como familiar.

2. El compromiso de la familia con el negocio.

3. La propensién de confianza en el sucesor de encargarse de la Empresa

Familiar.

En la planeacion de la sucesidn, se distingue que es el sucesor el que gene-
ralmente incita a que se dé el cambio, debido a la vision de negocios distinta
a la del fundador, como lo senala Venezia [2008] son al menos cuatro retos e
implicaciones especificas que caracterizan al proceso de sucesidon en empre-
sas familiares 1) aquellas tensiones entre los fundadores de la firma familiar
que tienen que ver con el logro y continuacién de su meta empresarial, su
mision y visién para la empresa y la resistencia del fundador a aceptar su re-
tiro y a que la sucesion se realice; 2) tensiones entre generaciones, a menudo
entre el fundador o fundadores y sus hijos; la siguiente generacion por la de-
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signacion del sucesor; 3) problemas entre las siguientes generaciones, discre-
pancias entre socios familiares sobre el nombramiento del maximo ejecutivo
en la empresa, frecuentemente se da entre hermanos y primos, al tratar de
lograr posiciones de poder y control para ellos y sus descendientes; y 4) ten-
siones entre el nuevo lider de la empresa familiar y antiguos empleados con
respecto a los criterios de gestién de la empresa, y con clientes y proveedores
habituales.

Proceso de sucesion.

Dado que en el negocio familiar pueden existir varios fundadores y sucesores,
el proceso de eleccion del sucesor se puede dar acorde a diferentes criterios de
seleccion. Barbeito et al. [2006] sefalan tres: 1) El criterio de primogenitura;
2) Formacion y experiencia profesional del futuro maximo responsable y 3)
Existencia de planes de sucesion definidos, como paso previo al desarrollo de
protocolos familiares.
1. El criterio de primogenitura plantea como tnico requisito el de ser el
primer hijo varén.
2. Formacion y experiencia profesional del futuro maximo responsable,
que se refiere a los acuerdos que toman los maximos responsables de la
familia sobre los requisitos que se le van a exigir al sucesor en cuanto
a formacidn y experiencia profesional, considerando estudios a nivel pro-
fesional y experiencia de trabajo en otra empresa.
3. Existencia de planes de sucesion definidos, como paso previo al desa-
rrollo de protocolos familiares, no solo de la sucesion, sino también del
proceso en su conjunto.
En los casos en que no existe un primogénito formado profesionalmente, al-
gunas empresas familiares recurren a la contrataciéon de un lider experto. Por
otro lado el protocolo familiar es uno de los instrumentos que funciona como
la mejor solucion al problema de la confusiéon de patrimonios [Gallo 1998].
“El protocolo familiar es un acuerdo firmado por los familiares socios de una
misma empresa con el fin de regular la organizaciéon y gestion de ésta, asi
como las relaciones econémicas y profesionales entre la familia, la propiedad
y empresa. Este instrumento esta ligado a la sucesion, puesto que, con su uti-
lizacion, se pretende dar continuidad, de manera eficaz y con éxito, a través
de las siguientes generaciones familiares”. Su objetivo es asegurar la cohesion
entre los integrantes de la familia, la continuidad de la empresa de generacion
a generacion, y a considerar la sucesién como un proceso duradero que invo-
lucra a los miembros de la familia, a empleados y al propio negocio.
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El proceso de sucesién se vuelve traumaético en algunas empresas porque
la sucesién es considerada como una forma de reacciéon de la organizacion
ante los elementos de incertidumbre presentes en el entorno y en el ambito
interno [Handler 1990)] Kesner y Sebora [1994] estudian el fen6meno de la su-
cesion de una manera global, teniendo en cuenta al menos cuatro dimensio-
nes clave de este fen6meno que es la consideracion de los antecedentes de la
sucesion, como y en qué circunstancias se da, el acontecimiento en si de la
sucesion, las consecuencias de la sucesion, estudiando el impacto al interior
de la empresa, y los eventos contingentes.

Modelos de sucesion.

El modelo de los dos circulos explica la relacion entre los subsistemas familiar
y empresarial con un punto de intersecciéon en donde se ubica la interdepen-
dencia entre ambos, identificada como zona de conflicto. En el subsistema
familia se encuentran todos los elementos que son propios de la familia pero
que no tienen injerencia en el desempeno de la empresa; mientras que en el
area del subsistema empresa se explican los eventos que atafen a la empresa
sin afectar el sistema familiar [Belausteguigoitia 2008].

El modelo de los tres circulos se suscribe en: a) el campo de actuacion del
negocio, b) de la propiedad patrimonial en manos de la familia y c) de las re-
laciones afectivas. El modelo propuesto por Davis y Tagiuri en 1982, explica
la correcta vinculacién entre la empresa, la familia, la propiedad y la cultura
y su compleja estructura en las que participan miembros de la familia, la alta
direccion y un directorio incluyendo aspectos y campos que forman las areas
en las que se interseccionan cada una de las principales estructuras. Este es
el modelo de mayor aplicacion practica por su sencillez [Pérez 2012].

El modelo de los cinco circulos es una propuesta realizada por Amat en el
afio 2004, en donde incorpora dos elementos adicionales a los mencionados
en el modelo de los tres circulos: las esferas son: 1) La familia: considera
factores como los valores, actitudes, relaciones internas, pautas de comuni-
cacion, grado de armonia existente y su influencia en la empresa, grado de
compromiso de la familia con la continuidad de la empresa. 2) La propiedad:
entendiéndose como la estructura accionaria, grado de armonia entre los ac-
cionistas, gestion juridica del patrimonio, eficacia de los 6rganos de gobierno.
3) La empresa: considerandose la vision estratégica y la competitividad de la
empresa familiar. 4) La gerencia: considera los aspectos relacionados con la
administracion de los recursos humanos, tecnolbgicos y materiales, y, 5) La
sucesion: como el proceso mas criticos para toda empresa familiar con el fin
de garantizar su continuidad en manos de la familia empresaria.
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Otro de los modelos relevantes en el anélisis del sistema de una empresa
familiar es el modelo evolutivo tridimensional, propuesto por Gersick, Lans-
berg, Desjardins y Dunn en 1997, da una visiéon del proceso de crecimiento
de la empresa familiar. Describe como los miembros van cambiando de un
subconjunto a otro, se agregan o desaparecen, conforme transcurre la vida:
se suceden matrimonios, divorcios, nacimientos y muertes, entran y salen ge-
rentes, empleados, socios y accionistas, sin embargo es importante acotar que
se avoca a profundizar la evolucidn de solo tres subsistemas: empresa, familia
y propiedad. Este modelo presenta una nueva perspectiva para analizar el
proceso de sucesion en este tipo de empresas [Pérez 2012].

Proceso de sucesién en una empresa hotelera de
Mazatlan

En 1955 Ulysses Salomon George llega de los Estados Unidos al puerto de
Mazatlan, Sinaloa, México, e inicia las operaciones de un hotel de su propie-
dad denominado Hotel Playa Mazatlan. En ese momento tenia dos pisos con
80 cuartos y servicio de restaurante. En esta organizacion la primer sucesiéon
del fundador al sucesor se da en 1960, pasando a ser administrado por su hija
Bernetta y su yerno Robert Vient, edificAindose un tercer piso y aumentando el
namero de habitaciones de 80 a 300, aun cuando Bernetta era la primogénita,
fue Robert Vient quien ocup6 la presidencia del hotel [Maldonado 2007].

Figura no. 1. Proceso de sucesién generacional en hotel
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La tercera generacién y segunda sucesion, se da en 1980 con Donn Ralph
Vient George, nieto de Ulysses, quien asume la presidencia del hotel mientras
que Bernetta se hace cargo de que todos los detalles se mantengan en el hotel.
Actualmente, este establecimiento cuenta con 418 habitaciones, decoradas
al estilo mexicano; 199 tienen vista al jardin o alberca, 133 vista al mar, 30
familiares, 53 de lujo y 3 junior suite, 1 restaurante a la orilla de la playa, 3 al-
bercas, 2 jacuzzies, 1 gimnasio, 10 salones para grupos y convenciones y otros
servicios anexos como agencia de viajes, enfermeria y tiendas comerciales.
Participa, al igual que todos los hoteles, en el mercado nacional e internacio-
nal manteniendo una ocupaciéon promedio anual del 81.5%.

El hotel gestiona la calidad con base en la confianza que se le tiene al
personal, su estructura organizacional ha permanecido igual desde hace
15 afios. Ha recibido por dos ocasiones el reconocimiento Traveler’s Choice
2014 que otorga el sitio de internet Tripadvisor, que lo cataloga dentro de
los 25 mejores hoteles familiares en México con base en opiniones y reco-
mendaciones de turistas satisfechos por la atencion y servicios recibidos.
A lo largo de su trayectoria, ha sido reconocido también con el distintivo
H, el cual se otorga sblo a aquellos restaurantes que cumplan con los mas
altos estandares internacionales en relacion a calidad y preparacion. Ade-
més del certificado de “Industria Limpia”, “Los Tres Diamantes”, “Expe-
dia Insider’s Select”, Mejor Hotel en Mazatlan 2009 y 2010; por los lecto-
res de la Revista M! y el Traveler’s Choice 2013 [hotelplayamazatlan, 2014].

Por otra parte, se planea la siguiente sucesion con Lance Tyler Vient Alca-
raz de 35 afnos de edad; hijo de Don Ralph Vient George, quien ocupa actual-
mente el puesto de gerente operativo: él se ha preparado profesionalmente
realizando estudios sobre administraciéon y acumulando experiencia en em-
presas distintas a la familiar.

Conclusiones

El éxito o fracaso de las empresas familiares depende de la planea-
cion de la sucesiéon. Como pudo revisarse, las estadisticas indican que
es alta la mortandad de este tipo de negocios, son pocas las empresas
que logran sobrevivir a una cuarta generacion.

Laplaneacion del proceso sucesorio requiere del establecimiento de protoco-
los enlos que participen los integrantes de la familia, para establecer los criterios
a los que se sujetaran todos los miembros que deseen formar parte del negocio.

La capacidad del fundador para establecer esos protocolos, de algiin modo
permite la convivencia sana entre los aspirantes a la sucesion y les clarifica
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los requisitos que habran de cubrir, en ese sentido la profesionalizacion es
una de las metas para los sucesores.

Los modelos de sucesién son una guia para las empresas familiares, cuan-
do existe la intencién de planear la sucesion generacional no solo pensando
en la familia, sino también en el negocio y el patrimonio.

En el caso que se revisd de un hotel en un destino turistico, se puede con-
cluir que la sucesion generacional ha sido positiva, pues el negocio es prospe-
roy la integracion de los sucesores ha sido paulatinamente, al ocupar puestos
a nivel gerencial mientras llega el momento de asumir el liderazgo total de la
empresa.
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Abstract: Succession planning in a family company is a long and difficult process
what only few companies realize. Because of the fact that every enterprise aims
to continue its activities, for the current companies’ leaders / owners it often
means continuing work in the company and not leaving it as long as possible. The
style of the owner’s leadership strongly influences the style of succession and its
success. It is the owners who create the organisational culture of their businesses
based on their own, more or less conscious, value systems. And the person of the
owner often determines how the family enterprise develops and how it is prepared
for the change.
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Wprowadzenie

Proces sukcesji w przedsiebiorstwach rodzinnych stanowi skomplikowane
i wielowatkowe wyzwanie, ktore stoi przed kazda firma rodzinng, gdyz ta
z definicji zorientowana jest na zachowanie ciaggloéci dziatan. Kluczowa role
w zmianie pokoleniowej odgrywa senior, ktory ma istotny wplyw na ksztatto-
wanie przebiegu procesu sukcesji oraz na to, by wchodzacy do firmy nastepca
mial szanse zbudowac sobie autorytet wéréd pracownikow. To, w jaki sposob
przygotuje i przeprowadzi proces sukcesji, moze by¢ ostatecznym testem jego
kompetencji przywddczych.
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Pojecie i znaczenie przywodztwa
w przedsiebiorstwie rodzinnym

Przywdédztwo jest okreSlane jako polaczenie wrodzonego talentu z umiejetno-
Sciami nabytymi w trakcie edukacji oraz do$wiadczeniem. Przywodztwo to ten
element, ktory pozwala przekonac innych do realizacji celéw firmy. Jego glow-
nym celem jest przeprowadzenie zmian. Efektywno$¢ przywddztwa mozna za-
tem mierzy¢ zdolnoécia do przeprowadzania tych zmian wtaki sposob, aby osig-
gnac jak najlepszy efekt w jak najkrotszym czasie i jak najmniejszym kosztem.
Analizujac istote przywddztwa, trzeba zwrdci¢ uwage na niemal nieograniczo-
ny zakres tego pojecia, na co wskazuja nastepujace tezy [Avery 2009, ss. 26-27]:

a) przywodztwo nie jest namacalne, lecz okazuje sie spolecznym wy-

obrazeniem, ktére powstaje w umystach ludzkich w okre$lonych okolicz-

noSciach historycznych i kulturowych;

b) wplywnapodejmowanieideiprzywo6dztwamajakoncepcje przywodztwa

przyjete w danej kulturze lub w innej sytuacji, w ktorej znajduja sie ludzie;

¢) wsérod mitdbw na temat przywodztwa jest idea heroicznego, wszech-
mocnego przywodcey, ktéory potrafi rozwigzaé (czesto samodziel-
nie) wszelkie problemy organizacji;

d) przywodztwo jest raczej rozproszone, wystepuje w réoznych czesciach

organizacji, nie emanuje jedynie z jej najwyzszego szczebla;

e) przywodztwo twarza w twarz nie sprawdza sie w wirtualnym $wiecie;

f) badanie przywbédztwa wymaga integralnego i holistycznego podejécia;

g) przywodztwo nie wynika z cech przywddcow, ale jest im przypisane

przez zwolennikéw.

W przedsiebiorstwach rodzinnych w zdecydowanej wiekszoSci przypad-
kow whasciciel (w Polsce, z racji kroétkiej historii gospodarki wolnorynkowej,
czesto jeszcze zalozyciel) pelni role przywodcy, ktory nie tylko zarzadza ope-
racyjna dzialalnoScia przedsiebiorstwa, ale zdecydowanie cze$ciej wskazuje
przekonujaca wizje rozwoju, okresla domene strategiczna, dostosowuje dzia-
lania operacyjne, motywuje ludzi, by chcieli wraz z nim realizowa¢ te cele.
Inspiruje ich, motywuje do wspo6lnego osiagania waznych celow. Buduje sku-
teczne koalicje na rzecz zmiany. Takie podej$cie odpowiada teorii opisujace;j
trzy elementy przywddztwa charyzmatycznego:

1. przywddca musi umieé przedstawié¢ wizje przyszlosci, mie¢ duze oczeki-

wania i modelowaé zachowania, ktére moglyby sprosta¢ tym oczekiwaniom,

2. musi umie¢ dodawac energii innym, wykazujac osobisty zapal, zapew-

niajac poczucie bezpieczenstwa i przedstawiajac wzorce sukcesu,

3. charyzmatyczny przywodca zwieksza mozliwoéci innych poprzez

udzielanie im wsparcia, wczuwanie sie w ich sytuacje i pokladanie

w nich zaufania [Griffin 2004, s. 577].
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Przywddca odnosi sie do innych podobnie jak do wlasnej rodziny i przy-
jaciol, nie stoi z dala, ma kontakt i pozytywne nastawienie do ludzi, ktérzy
go otaczaja i z ktorymi wspolpracuje. Liderzy, ktorzy sa czlonkami grupy, sa
otwarci na informacje plynace od wspotpartneréw. Ponadto liderzy nakre$la-
ja kierunki dzialania i inspiruja innych.

Takie behawioralne ujecie przywodztwa mocno opiera sie na osobistych
cechach danej jednostki i umiejetnos$ciach interpersonalnych lidera. Ponie-
waz firmy rodzinne skupione sa na perspektywie dlugoterminowej, przy-
wodca (wlaéciciel) musi byé osobiscie przekonujacy. J Davis podkresdla, ze,
niezaleznie od stylu zarzadzania, najbardziej skuteczni przywodcy sa ,part-
nerami”, a nie autokratami. Sg ukierunkowani na ,stuzenie” firmie. Skutecz-
ny przywodca moze mie¢ charyzmatyczny styl jak Nelson, moze mie¢ jednak
bardziej stonowane podejécie. Przywddcy w stylu Nelsona zwykle maja silne
idee, zasady i przekonania, jak ich firmy powinny by¢ prowadzone, w co ich
wspoltwlasciciele powinni inwestowaé, jak powinny zachowywa¢ sie ich ro-
dziny. Ré6wnoczes$nie sa bardzo otwarci dla swoich pracownikow. Wierza, ze
w partnerstwie lezy sila organizacji. I zachowuja sie, jakby pracowali na rzecz
wiekszego dobra. Wreszcie potrafig podejmowac trudne decyzje [Davis 2014].

W tym kontek$cie przywoddztwo w firmach rodzinnych staje sie tozsa-
me z przywodztwem strategicznym w firmach bez czynnika rodzinnosci. D.
Hambrick i Pettigrew [2001, ss. 36-44] jako podstawowa roznice pomiedzy tra-
dycyjnym przywddztwem a przywddztwem strategicznym wskazujg na szcze-
bel w hierarchii organizacji, ktérego przywodztwo dotyczy. Sama teoria przy-
wodztwa odnosi sie do przywodcow znajdujgcych sie na wszystkich szczeblach
zarzadzania, natomiast przywo6dztwo strategiczne odnosi sie do przywodcow
znajdujacych sie na najwyzszym szczeblu w hierarchii. K. Grzesik wskazuje,
ze przywodztwo strategiczne polega na umiejetnosci radzenia sobie w sytu-
acjach trudnych do przewidzenia i wobec waznych zmian w otoczeniu.

Konkludujac, jakosé i efektywno$¢ przywodztwa lacznie mierzy¢ nalezy
tym, do jakiego stopnia przejscie trudnej drogi zmian i dojécie do z pozo-
ru nieosiggalnego celu bedzie w rzeczywisto$ci szybka, tanig i rozwojowa
przeprawg [Drzewiecki, Chetminski, Kubica 2011, ss. 37-38]. Wobec powyzszego
dla firm rodzinnych niezwykle aktualne staje sie motto M. Dupree’a, ktory
stwierdzil, ze ,,sukcesja to jeden z najwazniejszych elementow przywodztwa”
[Sutkowski, Marjafski 2009, s. 55].

Wyzwania sukcesyjne w polskich firmach rodzinnych

Proces sukces;ji jest niezwykle trudny i jego wlaéciwe przeprowadzenie silnie
rzutuje na dalsza dzialalno$¢ przedsiebiorstwa. W wielu przypadkach pro-
ces ten staje sie kluczowy nawet w kontekscie dalszej egzystencji rynkowe;j.
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Mimo jego zlozonoSci polscy wlasciciele przedsiebiorstw rodzinnych zdaja sie
nie dostrzega¢ wagi zmiany sukcesyjnej, a co sie z tym wiaze, nieSwiadomie
zmniejszaja szanse przetrwania'. Wyzwania i trudnosci zwigzane ze zmiang
sukcesyjna w przedsiebiorstwach rodzinnych w wiekszo$ci przypadkéw przy
podjeciu odpowiednich krokéw moga zosta¢ rozwigzane lub calkowicie wyeli-
minowane. Aby wysilki wezeéniejszych pokolen, wlozone w rozwdj firmy ro-
dzinnej nie poszly na marne, nalezy dokladnie zaplanowac sukcesje oraz prze-
analizowa¢ potencjalne bariery, co zmniejszy prawdopodobienistwo upadku
biznesu po przejeciu wladzy przez nastepna generacje.

W literaturze przedmiotu panuje zgodno$¢ co do tego, czym jest proces
sukces;ji: ,przekazanie wlasnosci i wladzy przez aktualnego wlasciciela wybra-
nemu nastepcy” [Jezak, Popczyk, Winnicka-Popczyk 2004, s. 59], natomiast za za-
konczona zmiane sukcesyjna traktuje sie taki proces [Safin, Pluta 2013, ss. 11-16]:

w wyniku ktérego przedsiebiorstwo pozostaje w rekach rodziny bliz-
szej lub dalszej,

- jest zarzadzane przez przedstawicieli rodziny (choé¢ moze byé¢ zarza-
dzane przez menedzera zewnetrznego),
nie oslabia spéjnoéci rodziny,

+ pozwala na realizowanie w dluzszym okresie zalozonych celow
biznesowych.

W zarzadzaniu procesem sukcesji istotne jest wskazanie najkorzystniej-
szej opcji, dzieki ktorej zostanie zachowana cigglo$é przedsiebiorstwa rodzin-
nego. Ciaglos¢ ta moze by¢ opisana czterema parametrami [Safin 2007, s. 140]:

- Ciaglos¢ osobowa: ludzie, zwlaszcza, lecz nie jedynie, czlonkowie rodziny.

- Ciaglo$¢ organizacyjna: organizacja z zalozeniem utrzymania elastycz-
nosci.

- Ciaglo$¢ strategiczna: strategie jako drogi do celu.

- Ciagloé¢ finansowa: finanse, z zaloZzeniem, ze ksztaltowanie optymalne;j
struktury, a nawet silnego wzrostu powinno sie finansowa¢ ze §rodkéw
wlasnych.

W przygotowaniach do zapewnienia tej cigglosSci bardzo wazna role odgry-
wa wlaéciciel firmy, ktéry starannie planuje caly proces i wdraza go w zycie.
Zazwyczaj takie profesjonalne i odpowiedzialne podej$cie do prawidlowego
planowania wynika z przyjetej przez seniora dlugofalowej strategii firmy,
w ktoérej newralgiczng role odgrywa konieczno$é przeprowadzenia zmiany
miedzygeneracyjnej. Strategia taka jest implikacja zalozenia, iz firma nie
1. Badania w zakresie przebiegu proceséw sukcesyjnych byty prowadzone w Polsce na
przestrzeni ostatnich lat przez t. Sutkowskiego, A. Marjanskiego, A. Winnicka-Popczyk,

W. Popczyka oraz A. Surdeja, K. Wacha i K. Safina. Informacji na ten temat dostarcza row-

niez raport przygotowany przez TNS Pentor na zlecenie Polskiej Agencji Rozwoju Przedsie-
biorczosci.
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stanowi jedynie krétkotrwalego zrédla dochodu dla najblizszych czlonkow
rodziny, ale przede wszystkim jest miejscem pracy dla kolejnych pokolen
[Lewandowska, Kiewel 2013].

Organizacja i przebieg badan

W okresie od 1 listopada 2012 r. do 7 lutego 2013 r. w ramach projektu:
»,Kody wartosci — efektywna sukcesja w polskich firmach rodzinnych”2, kt6-
rego gldbwnym celem jest poprawa przygotowania polskich firm rodzinnych
do efektywnego zarzadzania zmiang w procesie sukcesyjnym dzieki wypraco-
waniu, przetestowaniu, upowszechnieniu i wlaczeniu Metodologii Skutecznej
Sukcesji w firmach rodzinnych, przy wykorzystaniu wnioskéw z badan oraz
wiedzy i do§wiadczen zagranicznych, przeprowadzono kompleksowe badania:
literaturowe (desk reaserch), ilosciowe, jakoSciowe warsztaty diagnostycz-
ne oraz wywiady poglebione, ktérych celem bylo zdiagnozowanie stopnia
przygotowania polskich firm rodzinnych do efektywnego zarzadzania proce-
sem sukcesji. Wyniki badan potwierdzily istnienie problemu niewystarczaja-
cego przygotowania polskich firm rodzinnych do przeprowadzenia procesu
sukcesji. Na ich podstawie mozna réwniez dokonaé analizy gléwnych barier
utrudniajacych zmiany miedzypokoleniowe.

Pierwszym etapem dzialan badawczych bylo badanie literaturowe
(desk research) majace na celu analize rozwigzan zagranicznych dostepnych
w procesie zarzadzania sukcesja. Badania te mialy na celu rozpoznanie za-
kresu tematycznego, ustalenie definicji istotnych dla podejmowanego tema-
tu, zdobycie i ugruntowanie informacji na temat specyfiki procesu sukces;ji
w odniesieniu do towarzyszacych mu emocji, postaw oraz zachowan beda-
cych przedmiotem analiz, a takze weryfikacje hipotez badawczych.

Drugim etapem badan bylo badanie ilosciowe wlascicieli firm rodzin-
nych oraz potencjalnych sukcesorow, ktérego cel stanowilo poznanie stopnia
SwiadomoSci i przygotowania obu grup do procesu sukcesji, a takze ich opi-
nii odno$nie zmiany miedzygeneracyjnej. Badanie zostalo przeprowadzone
ankietowo w formie elektronicznej oraz papierowej wérdod wyspecyfikowanej
wczesniej grupy badawczej przedsiebiorstw rodzinnych. W badaniu iloScio-
2. Projekt ,,PI. Kody wartosci - efektywna sukcesja w polskich firmach rodzinnych” (umowa
nr UDA-POKL.02.01.01-00-102/12). jest realizowany przez Centrum Rozwoju Szkot Wyz-
szych TEB Akademia Sp. z 0.0., Business Discovery Adrianna Lewandowska oraz Hortimex
Plus Sp. z 0.0., Sp6tka Komandytowa i jest wspatfinansowany ze srodkéw Unii Europejskiej
w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego, Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki,

Poddziatania 2.1.1 Rozw6j kapitatu ludzkiego w przedsiebiorstwach i Konkursu ,Rozwigza-
nia jutra w HR”. Autorka artykutu jest w projekcie Liderem Merytorycznym.
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wym uzyskano odpowiedzi od 332 respondentéw. Wiekszoéé respondentow
stanowili wtasciciele (seniorzy) — 250 o0séb, natomiast 82 ankietowanych
bylo potencjalnymi sukcesorami.

Trzeci etap badan to badania jakosciowe. Jako pierwsze zostaly prze-
prowadzone warsztaty diagnostyczne, ktérych celem bylo zweryfikowa-
nie i poglebienie wynikow badan ilo$ciowych, jak rowniez okreslenie prak-
tycznoSci projektowanych narzedzi treningowych i szkoleniowych. Wziely
w nich udzial 62 osoby z firm rodzinnych: 22 wiascicieli, 18 sukcesorow, 13
kluczowych pracownikéw oraz 9 pracownikéw HR. Warsztaty diagnostycz-
ne, zorganizowane dla dwoch réwnolegle prowadzonych (wedhug identycz-
nych scenariuszy) grup wlascicieli, pozwolily nie tylko na usystematyzowa-
nie wiedzy uzyskanej po badaniach ilo§ciowych, lecz co wiecej przyczynily
sie do weryfikacji zalozonych po tych badaniach hipotez czastkowych, kto-
re zasadzaly sie na przypuszczeniach m.in., ze sukcesja jest procesem wy-
wolujgcym silne emocje wiascicieli, ktore trudno zidentyfikowaé w ba-
daniach ilosciowych; przypuszcza sie, ze sq one silniejsze niz wykazaty
to analizy kwestionariuszy ankietowych;

Ostatnig forma badan jakos$ciowych byly wywiady poglebione, kt6-
re zostaly przeprowadzone przez ekspertéw projektu w styczniu oraz lutym
2013 roku. Ich cel stanowilo uszczegélowienie i poglebienie analizy proce-
su sukeesji z perspektywy wlasciciela, sukcesorki / sukcesora, pracownikéow
spoza rodziny oraz pracownikéw dziatu kadr / HR. Wywiady mialy charakter
nie tylko poznawczy, ale tez osobisty, gdyz polegaly zar6wno na poznaniu opi-
nii na temat samego procesu sukcesji, ale tez jego sfery emocjonalnej. W tej
cze$ci szczegbdlnie wazna byla grupa moderatoréw procesu sukcesyjnego tj.
pracownicy dzialu HR, dlatego stanowili oni najwiekszy odsetek badanych.
W wywiadach wziely udzial 22 osoby z firm rodzinnych, w tym: 2 wiascicieli,
3 sukcesoroéw, 7 kluczowych pracownikéw oraz 10 pracownikéw HR.

Zachowanie ciggtosci przywaodztwa jako jedno
z gtownych wyzwan procesu sukcesyjnego

Badania wykazaly, ze przedsiebiorstwa rodzinne w wiekszosci sa na etapie
planowania wstepnych rozméw o procesie sukcesji. Przygladajac sie temu
bardziej szczegdlowo, mozna zauwazy¢ ciekawe rozbiezno$ci dotyczace inter-
pretacji tego, na jakim etapie sukcesji znajduja sie polskie firmy: wlasciciele
w zdecydowanej wiekszoSci (70%), sa na etapie ,,my$lenia” o sukcesji i ,roz-
wazania co dalej”, za czym najczeSciej nie kryjg sie zadne konkretne dziala-
nia sukcesyjne. Sukcesja jeszcze nie jest realizowana, jest dopiero na etapie
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wstepnych planéw. Sukcesorom natomiast wydaje sie, ze sukcesja dawno sie
rozpoczela, ze proces jest ,daleko posuniety” (40% badanych), ze sie juz ,nie
planuje”, lecz sprawy sie dziejg. Juniorzy deklaruja rownocze$nie swoja goto-
wo$¢ do przejecia odpowiedzialnoéci [Lewandowska 2013].

Jesdli jednak spojrzec na to, w jaki sposdb nastepcy dowiedzieli sie o sukce-
sji, mozna zauwazy¢ pierwsze przestanki, ze niestety proces wcale nie nabral
jeszcze odpowiedniego ,tempa”. Wiekszos§¢ badanych zaznacza, ze propozy-
cje sukcesyjne skladane sg (przez wlascicieli oraz sukcesoréw wzgledem ew.
przejecia) w zdecydowanej wiekszo$ci ustnie. Tak waznego procesu nie po-
winno sie w zadnym razie przekazywac bez ustalen i zapisow w formie kon-
kretnych planéw. Stowo méwione moze nie tylko zosta¢ zrozumiane nie do
konca z intencjami méwigcego, (pamietaé nalezy, ze procesy te sa 0 emocjo-
nalnie silnym zabarwieniu, wiec niejednokrotnie powstaja bledne interpreta-
cji stownych deklaracji, planéw sukcesyjnych). Po wtére, stowo moéwione jest
zmieniane niestety czeéciej niz zapisane, co zwieksza destabilizacje procesu.
Jak wskazuja doSwiadczenia zagraniczne, formalizacja procesu sukcesji jest
jednym z najwazniejszych czynnikéw skutecznego przeprowadzenia sukcesji.
Az 78% firm, ktére mialy spisany plan, wywiazalo sie z realizacji wszystkich
punktéw [Halter, Schrettle, Baldegger 2009].

Wykres 1. Formalizacja procesu sukcesji

Pisemna
deklaracja
0,
Przekazanie
udziatow
13% Ustna
propozycja
47%

Brak formalnej
sukces;ji
34%

Zrédto: opracowanie wtasne.

Warto jeszcze spojrze¢ na jedna zmienna: gdyby dodaé odpowiedzi: ustna
propozycja oraz brak formalnej sukcesji, nalezaloby uznaé, ze odpowiednio
81% wlascicieli oraz 72% sukcesoroéw znajduje sie w niepewnej sytuacji suk-
cesyjnej. To niezwykle niebezpieczny wskaznik, ktory — jesli nalozy¢ tez wy-
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niki pokazujace, ze respondenci my$la, ze przeprowadzenie sukcesji to proces
1-roczny (podczas gdy ogolno$wiatowe badania wykazuja, ze efektywna suk-
cesja powinna trwac 7—10 lat) mozna stwierdzié, ze wlasciciele firm rodzin-
nych nie sg odpowiednio przygotowani i kryzys przywddztwa dla wielu z nich
jest realnym niebezpieczenistwem.

W czeéci jakoSciowej badan, w grupie wlascicieli przeprowadzono wywiady
kwestionariuszowe, ktére mialy na celu probe identyfikacji realizowanego
stylu wychodzenia z firmy. Wyr6zni¢ bowiem mozemy kilka stylow, w jakich
wla$ciciel moze wyj$é z firmy rodzinne;j.

Tabela 1. Styl wyjscia z firmy rodzinnej

i Styl Charakterystyka osoby zarzadzajacej Implikacja dla procesu sukcesji

Monarcha Obejmuje rzady na cate zycie. Nie Trudnosci z przekazaniem zarzadza-
planuje aktywnosci na emeryturze, nia prawie pewne, a sukcesja najcze-
poniewaz pojecie odejscia z firmy po sciej nastepuje dopiero ze Smiercig
prostu dla niego nie istnieje. Uwaza, wtasciciela.
ze Smier¢ czy choroba go nie dotycza.
Nie wyobraza sobie swojego nastepcy. :
Sprawuje rzady absolutne. :

Generat Daje nadzieje na swoje szybkie Brak stabilnosci sytemu zarzadza-
odejscie, ale rzadko oddaje wtadze. nia, pracownicy s3 ,podzieleni” na
Odchodzi i wraca. Odchodzi z nadzieja i obozy sprzyjajace jedni
na niepowodzenie sukcesora - tryum- ,seniorowi”. drudzy ,,juniorowi” po-
falnie wraca, gdy to nastepuje. Ratuje : wstaja réwnolegte systemy komuni-
to, czego nie zdotat uratowac sukce- kacji, zaleznosci. a nawet lojalnosci.
sor. Pasjonuje sie zyciem firmy i zyje
nadzieja powrotu.

i Ambasador Przekazuje sukcesorowi wiekszosé Doskonata sytuacja sukcesyjna,
funkcji, ale funkcje reprezentacyjne nastepca ma szanse wciaz korzystac
pozostawia w swoich rekach. Zajmuje z doswiadczenia seniora, ale przej-
sie marketingiem, jest rzecznikiem muje odpowiedzialnos¢ za firme,
firmy, buduje prestiz przedsiebior- co powoduje, ze podziat rél jest
stwa. Odejscie na emeryture jest przejrzysty. W sytuacji awaryjnej
procesem przemyslanym i zaplano- senior moze zaangazowac sie bar-
wanym. dziej w prace operacyjna, by jednak

pdzniej miekko sie z niej ponownie
wycofac.

: Gubernator Publicznie obwieszcza jasno okreslo- Jesli intencje seniora sg szczere i rze- :

: ny dzien swojego odejscia. W proces czywiscie ze wskazang data odejdzie
sukcesji angazuje caty zespot. z firmy, wéwczas jest to jasny komu-

nikat dla wszystkich interesariuszy,

; ze nastapita zmiana sterow.

¢ Wynalazca Z radoécia odchodzi z firmy i zaktada Senior nie bedzie aktywny w firmie,

nowa. Jest kreatywny i pomystowy.
Z zewngatrz pomaga sukcesorowi jako
mentor, wspiera go i udziela porad.

ma za duzo pomystéw na nowe dzia-
talnosci, ktére na dodatek moge po-
chtania¢ zasoby rodzinno-firmowe.
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Mecenas : Subtelny dyplomata. Przygotowu- : Jesli wsparcie jest merytoryczne
: je firme do sukcesji. Jest coachem : odpowiednio udzielone, moze by¢
i konsultantem. Dba o dobre stosunki : wartosciowe dla nastepcy. Moze jed-
pomiedzy cztonkami rodziny. Czesto i nak by¢ i tak, ze junior i pracownicy
korzysta z pomocy matzonki. i poczuja sie wiecznie “kontrolowani”,

€O nie sprzyja procesowi.

Zrédto: ). Sonnenfeld, The Hero’s Farewell: What Happens When CEO Retire, Oxford Univer-
sity Press, New York 1988, ss. 80-216 oraz E.|. Poza, Family Business, South-Western Colle-
ge Pub, Mason 2010, ss. 112-116 .

Uczestnikom badania rozdano kwestionariusze z konkretnymi przypad-
kami z firm rodzinnych, w ktérych opisane byly rézne sytuacje. Zadaniem
uczestnikéw badania bylo okreslenie wlasnych decyzji w danych sytuacjach
(uczestnicy badania nie otrzymali nazw ani opiséw poszczegblnych stylow
zarzadzania, a jedynie konteksty i sytuacje).

Na podstawie wynikdw tych decyzji mozna bylo przyporzadkowaé odpo-
wiedzi do konkretnych stylow opisanych przez J. Sonnenfelda [1988, ss. 80-216]
irozszerzonych p6zniej przez E. Poza [2010, ss. 112-116].

Wykres 2. Dominujace style wychodzenia z firmy rodzinnej
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Zrédto: opracowanie wtasne.

Zdecydowanie najwiekszy odsetek badanych wybralo odpowiedzi, ktére ana-
lizowane przygotowanym kluczem — odzwierciedlaja styl przypisany ,,genera-
lowi” (41%). Drugim wskazaniem byl styl ,monarcha” (32%).

Oba dominujace systemy charakteryzujg bardzo silnych przywodcow, kto-
rzy niekoniecznie chcg ,,dzielié sie wladzg”.
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General, mimo iz czasami dopuszcza mys$l sukcesyjna, to jednak w prak-
tyce nie realizuje jej konsekwentnie. Zawsze ,zyje” firmg, nie potrafi i nie
chce odda¢ samodzielno$ci nastepcy. Generalami bardzo czesto sg za-
lozyciele firm, ktérzy pamietaja jej poczatki, intencje zatozycielskie, po-
zostaja bardzo silnie zwigzani emocjonalnie z przedsiebiorstwem. Suk-
cesja, w przypadku gdy wladciciel jest ,generalem”, staje sie niezwykle
trudna i emocjonalnie uciazliwa dla nastepcy.

Bardzo podobnie wyglada sytuacja w przypadku zadeklarowanych ,,mo-
narch6éw”. Trudno$ci z przekazaniem zarzadzania prawie pewne, a sukcesja
najczes$ciej nastepuje dopiero ze $miercia wlasciciela. Monarcha w ogole nie
wyobraza sobie odej$cia, nikogo nie widzi w ,,swojej roli”, odpowiedzialne-
go za przedsiebiorstwo, a nawet jesli deklaratywnie sugeruje odejscie i za-
pewnienie kontynuacji, to i tak wcale nie zamierza do tego doprowadzic.
Szczegblne niebezpieczenstwo pojawia sie wowczas, gdy do organizacji
wszed!l juz junior, ktéry mial w zamysle by¢ kontynuatorem dzialan. Bez
odsuniecia sie seniora i wyraznego oddania przestrzeni do dzialania junio-
rowi zbudowanie wlasnego autorytetu i przyjecie roli kolejnego przywodcy
okazuje sie praktycznie niemozliwe.

Z drugiej strony, jeéli spojrzymy na najwieksze obawy wyrazane przez po-
tencjalnych nastepcow, warto przytoczy¢ nastepujace watki:

Brak checi rozmowy o sukcesji wla$ciciela, co przeklada sie na zmniej-
szenie motywacji sukcesora.

Brak wiedzy rodzicow na temat planowania sukcesji odczuwany jest
przez sukcesordw jak przeciagajacy sie okres ,zawieszenia” w prozni,
zbyt dlugie oczekiwania na podjecie decyzji (niezaleznie jakiej).

Brak rozpoczecia procesu formalnej sukcesji, co za tym idzie, brak
konkretnej daty jej ukonczenia.

Brak zaufania do kompetencji sukcesora ze strony seniora.
Niemozno$é podejmowania samodzielnych decyzji przez sukcesora.
Brak wiary w otrzymanie w przyszloSci pelnej wladzy w firmie.

Podsumowanie

Proces sukcesji jest sprawdzianem z przywddztwa obecnych lideréw. Stojac
przed wyzwaniem sukcesyjnym nie mozna udawacé, ze go nie ma, ze wciaz za
wczesnie na zmiany. WlasSciciele badanych firm nie tylko odkladaja go w cza-
sie, ale tez nie majg Swiadomo&ci, jak dtugo powinien trwaé proces sukcesji.
Wynika to nie tylko z tego, ze polskie firmy rodzinne po raz pierwszy wcho-
dza w zmiane sukcesyjna i jest wcigz malo opracowan w tym zakresie oraz
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dobrych przykladéw zmiany generacyjnej. Wiaze sie to rowniez z przyjmo-
wanymi stylami wychodzenia z firmy, ktoére nie sprzyjaja budowaniu auto-
rytetu przyszlego przywodcy. Zwiekszenie §wiadomoéci w tym zakresie oraz
kompetencji zarzadzania zmiang sukcesyjna przez samych wlaécicieli staje sie
jednym z wazniejszych wyzwan polskich firm rodzinnych. Wyraznie widagé,
Ze opinie te bazuja na watpliwoSciach zwigzanych ze zbudowaniem sobie au-
torytetu i rzeczywistego wejécia w role przywodcy w firmie zarzadzanej przez
rodzicow. Sukcesorzy maja wysoki poziom §wiadomos$ci w zakresie koniecz-
noéci przygotowania sie do procesu sukcesji, nabrania wiekszego do$wiad-
czenia poza firma i zbudowania wlasnej $ciezki zawodowej, ktéra umocnitaby
ich po6zniejszy autorytet w firmie rodzinnej. Niepokojacy jest tez brak wiary
w otrzymanie w przysztoSci pelnej wladzy i odpowiedzialno$ci nad przedsie-
biorstwem. Sukcesorzy nie wierza, ze proces sukcesji dojdzie do skutku.
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Management crisis and the risk of first succession in Polish

family businesses

Abstract: At the moment, the first generation of private Polish owners that effec-
tively developed their businesses, built a stable market position, the company has
developed an effective brand, just enter a period of generational change - in the
process of succession. It is a difficult time, which, according to the study, and cases
of the Western family businesses that are already on the succession, should be well
prepared. The period of succession in family business creates a crisis in its manage-
ment. Using of emergency response plan is an essential tool for crisis management.
In the event of a crisis in the family business succession plan related to emergency
response is a succession plan.

Key-words: family business, succession, crisis in the organization, management crisis.

Wstep

Ryzyko towarzyszy kazdej aktywnoSci ludzkiej. Strach przez ryzykiem czesto
paralizuje nasze dzialania, stad postawy niedostrzegajgce ryzyka, lekcewazace
je, odsuwajace ryzyko na potem. Wérod wielkiej liczby réznego rodzaju zagro-
zen istnieja ryzyka zalezne wylacznie od nas i naszego postepowania. Dotyczy to
rowniez biznesu rodzinnego, gdyz nawet najbezpieczniejszy biznes rodzinny ma
w swoim funkcjonowaniu sytuacje, w ktorych trzeba stawi¢ czola nieznanemu.
Znacznym ryzykiem obarczona jest pierwsza sukcesja. Skutkiem pierwszej suk-
cesji w firmie rodzinnej jest powstanie sytuacji kryzysowej w jej zarzadzaniu.
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Celem niniejszego artykulu jest proba wyodrebnienia symptoméw kryzy-
séw w polskich przedsiebiorstwach rodzinnych zwiazanych z pierwsza sukce-
sja, oraz wskazanie na konieczno$¢ wykorzystania zasad zarzadzania kryzy-
sowego w procesie sukcesji firmy rodzinne;.

Obecni pieédziesiecio- i sze$cdziesieciolatkowie sa pierwszym polskim
pokoleniem od dlugiego czasu, ktoére staje przed problemem sukcesji, czy-
li osobowego i prawnego nastepstwa w biznesie. Przedsiebiorcy odgrywa-
jacy wiodaca role w firmach, ktére sami zalozyli i doprowadzili do rozkwi-
tu, stoja przed szeregiem mozliwo$ci:

- przekazaé dzieciom kierowanie firma,

+ sprzeda¢ firme inwestorowi,

- zlikwidowa¢ firme,

+ przekaza¢ menedzerom i zarzadza¢ z poziomu rady nadzorcze;j.

Przed pierwszym polskim pokoleniem wtascicieli firm rodzinnych stoi dzisiaj
znalezienie odpowiedzi na fundamentalne pytania: jak przeprowadzi¢ sukcesje
w taki sposdb, aby zabezpieczy¢ rodzinny interes, wlasnag przysztos¢, a przy tym
przysztos¢ firmy, ktore nierzadko stanowi zwienczenie kilkudziesieciu lat pracy?'
Co wtedy uczyni¢ ze stworzona firma i jak przy tym nie straci¢ albo nie doprowa-
dzi¢ do likwidacji dorobku firmy, ktora zapewnia byt dziesigtkom, jesli nie setkom
pracownikow i ich rodzinom, a klientom — dobrej jako$ci produkty lub ustugi?

Ryzyko pierwszej sukcesji w polskich firmach
rodzinnych

Wydaje sie, ze dwadziescia kilka lat po transformacji i przywréceniu nalez-
nej rangi prywatnej przedsiebiorczo$ci w gospodarce, zagadnienie sukcesji
w Polsce nigdy nie bylo zagadnieniem réwnie istotnym, co dzisiaj. Niestety,
w natloku biezacych probleméw i codziennych decyzji zwigzanych z funkcjo-
nowaniem firmy, kwestia sukcesji jest najczeéciej pomijana albo wrecz ba-
gatelizowana i stale odsuwana na przyszlo$¢. Wedlug raportu Pricewaterho-
useCoopers, az 50 % malych firm w krajach rozwinietych nie ma zadnego

1. Firma rodzinna to najpewniejsza ze znanych dzi$ form emerytalnego ubezpieczenia.
Specjalisci zgadzaja sie, ze na catym Swiecie jesteSmy Swiadkami konca epoki
bismarckowskiej solidarnosci pokoleniowej. Sktadki wynosity kilka procent wynagrodzenia.
Dzi$ ta proporcja gwattownie ulega pogorszeniu, powodujac, ze nawet przy wielokrotnie
wyzszych (procentowo) sktadkach niz za czaséw Bismarcka, w skarbie pafnstwa brakuje
pieniedzy na emerytury. W niedtugim wiec czasie finansowanie emerytur ze sktadek
przestanie by¢ wykonalne. W tej sytuacji najpewniejsza forma emerytalnego ubezpieczenia
staja sie dzieci prowadzace firme rodzinna. To bardzo wazny powéd, dla ktérego znaczenie
firm rodzinnych we wspétczesnym Swiecie, a wiec i w Polsce, bedzie szybko rosto. http://
www.ibrpolska.pl/aktualnosci/pokaz/jak_uniknac_kryzysu_w_firmie_i_rodzinie.html
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planu sukcesji [www.pszk.org.pl, 2008]. Co wiecej, badania wsrdd amerykanskich
przedsiebiorcow pokazuja, ze jedynie 30% malych firm przetrwalo pierwsza
zmiane pokoleniowsg, a jedynie 13% druga zmiane pokoleniowg. A ponadto
jedynie 25% badanych firm rodzinnych przy przeprowadzeniu sukcesji korzy-
sta z pomocy zewnetrznych doradcéw [Dascher PE., Jens Jr. W.G. 1999]. Wedlug
szacunkéw amerykanskiego Family Business Institute jedynie 30% rodzin-
nych bizneséw ,przezywa” pierwsza zmiane warty, 12% z sukcesem prowa-
dza wnuki zalozyciela i jedynie 3% przetrwa w rekach rodziny do czwartego
i dalszych pokolen. [www.forbes.pl/spadkobiercy-rodzinnych-fortun,artykuly,135914,1,5.
html]. Same geny i dobre checi to za malo, by udzwignac schede po rodzicach.

Nadchodzi pierwsza masowa zmiana pokoleniowa w polskim biznesie.
Trzydziestolatkowie wchodza do zarzadéw firm stworzonych przez rodzicow.
Zgodnie z badaniami Grant Thornton International w 2009 r., ok. 30% pol-
skich przedsiebiorcow zakladalo zmiany wlascicielskie w ich firmach w ciagu
kolejnych 10 lat. Powyzsze liczby i badania pokazujg, jak powszechne i jak
trudne zjawiska zachodzié¢ beda w firmach rodzinnych w najblizszych latach
w naszym kraju [grantthornton.pl /bezpieczna-sukcesja rodzinnego biznesul].

Cho¢ niemal dwie trzecie firm rodzinnych wyrazilo cheé przekazania fir-
my kolejnemu pokoleniu, to tylko co trzecia (30%) posiada strategie (plan)
sukcesyjny. Zaledwie w 10% firm ta strategia jest spisana. Zdecydowanymi
liderami pod wzgledem posiadania sformalizowanych planéw przekazania
firmy sa przedstawiciele podmiotéw zatrudniajacych od 50 do 249 os6b.
W co piatym takim przedsiebiorstwie strategia zostala spisana (dwukrotnie
cze$ciej niz w pozostalych przedsiebiorstwach). Jednocze$nie ,jedynie” 52%
Srednich firm planujacych proces sukcesyjny nie posiada zadnej strategii, za$
w firmach malych odsetek nieposiadajacych wynidst 65%, a mikroprzedsie-
biorstwach az 69% [PARP 2008, s. 156].

Z do$wiadczen firmy Augeo Ventures wynika, ze jest kilka gtléwnych czyn-
nikow, ktore w roznych stopniach i kombinacjach skladajg sie na takie po-
stepowanie, bedace generalnie wynikiem niedoceniania znaczenia problemu
sukcesji [http://pieniadze.gazeta.pl/Gospodarkal. WSrod najwazniejszych nalezy
wymienic: brak wiedzy na temat problematyki sukcesji, odkladanie zapla-
nowania wlasnej sukcesji, w przekonaniu, ze jeszcze jest czas i teraz nie ma
sensu sie tym zajmowac. Pojawia sie takze obawa, ze mlode pokolenie nie be-
dzie potrafilo w pelni zastapi¢ dotychczasowych wiladcicieli oraz ze nie bedzie
sklonne do ciezkiej pracy i zaangazowania, co moze mie¢ negatywne konse-
kwencje dla firmy. Tymczasem, jesli po przejéciu wlasciciela na emeryture
nie znajdzie sie nastepca, firma albo straci swo6j rodzinny charakter albo zo-
stanie zlikwidowana. Chociaz niemozliwe jest okreslenie czasu trwania nowo
zalozonej firmy, na pewno kazdy przedsiebiorca chcialby, zeby jego firma
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nadal funkcjonowala przez dziesiatki lat. Niewielu przedsiebiorcow zapew-
ne akceptowaloby fakt, ze przedsiewziecie, ktéremu po$wiecili dwadziescia
zapewne najlepszych lat swojego zycia, naznaczonych sukcesami i wyrzecze-
niami, konczy swoj byt wraz z ich odej$ciem na emeryture. Wobec takiego
scenariusza i przy braku nastepcow, sprzedaz firmy i powierzenie jej w rece
doswiadczonych menedzerow, ktorzy poprowadza ja do dalszego rozwoju,
moze okazac sie jedynym sensownym rozwigzaniem.

Im wieksza indywidualnoScia jest zalozyciel firmy, tym trudniej przekazac
przywodztwo. W firmach rodzinnych czesto mamy do czynienia z tak zwana
sukcesja pozorna: zalozyciel wycofuje sie do rady nadzorczej, ale ze wzgledu
na potwierdzany przez lata autorytet i tak przez wszystkich uznawany jest
dalej za realnego wodza. Czasem lepiej jest zrestrukturyzowac rodzinny biz-
nes niz dokona¢ prostej zamiany na fotelu prezesa. W szwajcarskich firmach
rodzinnych, szczegolnie Srednich lub malych, czestym zjawiskiem jest odku-
pywanie przez dzieci firm rodzicow. Jesli biznesplan jest wystarczajaco dobry
dla banku, zeby udzieli¢ kredytu, to kto inny obiektywizuje ich zdolno$¢ do
prowadzenia firmy. W ten spos6b eliminowane s3 emocje, ktore niejeden ro-
dzinny biznes w procesie sukcesji przywiodly do upadku.

Niezaleznie od podjetej decyzji i od faktu, czy kierowanie firma przejma
nastepne pokolenia czy zostanie ona sprzedana w czeSci lub caloSci, proces
sukcesji trzeba zaplanowaé. Bez tego nie da sie unikna¢ probleméw zwiaza-
nych z nadchodzacymi zmianami, ani skutecznie zabezpieczy¢ stanu posia-
dania wla$cicieli. Opracowanie i przeprowadzenie procesu sukcesji, podobnie
jak kazde inne przedsiewziecie, ktére wykracza poza nasze dotychczasowe
do$wiadczenie, najlepiej powierzy¢ specjalistom.

Pierwszym krokiem, jaki nalezy wykona¢, przygotowujac sukcesje, jest
zorganizowanie przedsiebiorstwa w sposob, ktéry umozliwi jego funkcjono-
wanie bez czynnego zaangazowania wtascicieli. Zwykle bywa tak, ze zalozy-
ciel firmy koncentruje w swoich rekach bardzo duza sile decyzyjna i jest prze-
konany o stuszno$ci takiego mechanizmu. Jego przekonanie wzmocnione jest
faktem, ze dzialajac w ten sposob skutecznie stworzyl dobrze dzialajace przed-
siebiorstwo. Ten dobrze dzialajagcy mechanizm moze nagle przestac¢ dzialaé
wraz z odejSciem wlasciciela od bezposredniego zarzadzania firma [Budzen,
Kue, Majewski, Firmy rodzinne w Polsce — Zjawisko sukcesji, http://firmy-
rodzinne.pl/warto-przeczytac/baza-wiedzy/45-artykuly/256-firmy-rodzin-
ne-w-polsce-zjawisko-sukcesji.html]. Plan sukcesji nie ogranicza sie tylko do
testamentu wlasciciela. Sukcesje trzeba traktowa¢ jako istotny obszar ryzyka
biznesowego, ktérym nalezy zarzadzaé. Wylaczenie sukcesji spod zarzadza-
nia ryzykiem w relacji firma rodzinna a rodzina biznesowa jest powaznym
bledem. Umieszczenie sukcesji w planach awaryjnych (zarzadzanie kryzyso-
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we) firmy rodzinnej rozwiazuje problem przygotowania do sukces;ji [http://fir-
myrodzinne.pl/warto-przeczytac/baza-wiedzy/45-artykuly/256-firmy-rodzinne-w-pol-

sce-zjawisko-sukcesji.html].

Kryzys firmy rodzinnej przy pierwszej sukces;ji

Kryzys (gr. crisis — przesilenie) to moment przelomowy, rozstrzygajacy, punkt
zwrotny. Pojecie to oznacza wybdr, decydowanie, zmaganie sie, walke, w kto-
rej konieczne jest dzialanie pod presja czasu [Konieczny 2001, s. 9]. Moze by¢
postrzegany jako nasilenie niekorzystnych zjawisk, przetom pomiedzy fazami
rozwoju, a takze problem natury decyzyjne;j.
Wedlug tempa przebiegu i czasu trwania — kryzys nagly lub przewlekly
[Knap-Stefaniuk 2007, www.wsz-pou.edu.pl] :
kryzys nagly / natychmiastowy — charakteryzuje go brak czasu na
badanie i planowanie. Decyzje musza by¢ podejmowane blyskawicznie.
kryzys tlacy sie / przewlekly — moze trwaé¢ miesigcami, a nawet
latami. Dlugi okres nie sprzyja podjeciu skutecznych dzialan w celu
opanowania kryzysu. Zazwyczaj zarzady firm i dyrekcja przyjmuja po-
stawe biernego wyczekiwania, liczac na to, ze kryzys sam przeminie.
Kryzys firmy rodzinnej przy pierwszej sukcesji moze mie¢ charakter zarow-
no kryzysu naglego, jak i przewleklego. Firmy rodzinne stoja przed powazny-
mi problemami, jezeli sukcesja jest nastepstwem naglego, niespodziewanego
wydarzenia wymagajacego koniecznosci szybkiego przejecia obowigzkow.
Pierwsza sukcesja moze mie¢ charakter kryzysu naglego. Zdarzenia, kto-
re wywoluja taki kryzys to Smieré wlasciciela firmy rodzinnej lub niemoz-
noé¢ dlugotrwalego sprawowania przez niego funkeji zarzadzania firma.
Konieczne jest zwrocenie uwagi na kwestie prawne, podatkowe, finansowe
i dotyczace zarzadzania. Co wazne, uwzgledniane sa aspekty prawa, ktore za-
zwyczaj pomijane sg przy biezacej obstudze prawnej firmy: prawo rodzinne,
spadkowe, procedury cywilne, szeroko pojete prawo gospodarcze i handlowe,
a takze podatki. Osobnymi kwestiami sa zarzadzanie majatkiem rodzinnym
(w tym potencjalne spory o podzial majatku), finanse (osobno biznes i ro-
dzina), zarzadzanie i zachowanie ciaglo$ci kompetencji w biznesie. Nalezy
zwrdci¢ uwage nie tylko na bezposrednie skutki $§mierci przedsiebiorcy, ale
takze na dalsze funkcjonowanie biznesu i majatku prywatnego po wystapie-
niu tych skutkéw — na ile wplyna na dlugoterminowe plany poszczegblnych
os6b i przeloza sie na zarzadzanie biznesem. Niestety nie sg to plaszczyzny
oderwane od siebie — wprost przeciwnie — nierzadko Sciéle od siebie zaleza.
Analiza ich wzajemnych oddzialywan wymaga szerokiej i interdyscyplinar-
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nej wiedzy. W zdecydowanej wiekszo$ci przypadkéw wynik takiej analizy byt
spora niespodzianka dla oséb, ktérych dotyczyla. Tzw. potoczna wiedza na
pewno nie wystarczy. Jest to efekt stopnia zlozono$ci oraz wieloptaszczyzno-
woSsci zagadnien, ktérych dotyczy planowanie spadkowe [Martyniec 2013, s. 13].

Badania polskich firm rodzinnych wykazaly, ze tylko w 22% firm uznano,
ze w biezacej chwili przygotowanie sukcesora do zarzadzania przedsiebior-
stwem jest zdecydowanie dobre. Co prawda w 43% okreslono przygotowanie
to jako raczej dobre, ale wydaje, Zze oceny moga by¢ zawyzone. Takze opinie
ekspertow podwazaja wiarygodno$é az tak wysokiej liczby dobrze przygo-
towanych do ,nagtej” sukcesji przedsiebiorstw. Az 16% ankietowanych firm
ocenilo przygotowanie do zarzadzania w sposob ambiwalentny, a 8% wyrazi-
lo negatywna opinie. Jednoczeénie 14% ankietowanych nie potrafito dokonac
oceny, co jest dziwne, biorac pod uwage, ze pytanie dotyczylo oséb wyznaczo-
nych przez nich na swoich nastepcéw [PARP 2008, ss. 162-163].

Problem przygotowania sukcesoréw do przejecia firmy to tylko jedna stro-
na medalu. Druga to oczywiécie przygotowanie pokolenia starszego do prze-
kazania firmy. Czesto w praktyce jest tak, ze mlode pokolenie czuje sie zdol-
ne do przejecia steréw, ale starsze ma w tej sprawie inne zdanie. To istotny
symptom kryzysu przewleklego w firmie rodzinnej. Starsze pokolenie twier-
dzi, ze mlodzi w ogole nie nadaja sie do prowadzenia firmy albo tez nadaja
sie, ale jeszcze nie w tym momencie. Pokolenie wschodzace, jezeli pracuje juz
w firmie lub jest w inny sposéb w nia zaangazowane, czesto ma inna wizje
firmy niz rodzice. To naturalne, ale starszym trudno rozstac sie z ich wlasng
wizja, realizowana przez dwadzie$cia lub trzydziesci lat. A teraz wszystko to
ma sie zmienic? [http://www.moznainaczej.com.pl/sukcesja,7.02.2014].

Nie zla koniunktura ani nieszczescia losowe, bledy w zarzadzaniu lub brak
sukcesoréw godnych zalozycieli — ale brak plaszczyzny i regul wspolpracy
rodziny w rozwigzywaniu spor6w moze zagrozi¢ najlepszym biznesom. Z do-
$wiadczenia ekspertow specjalizujgcych sie w psychologii, zarzadzaniu zmia-
na, strategiach HR i komunikacji wynika, ze firmy rodzinne maja liczne proble-
my ze spojrzeniem na proces sukeesji z réznych punktow widzenia. Wtasciciel
boi sie odej$¢ z firmy nie rozumiejac sukcesora, ktory chcialby otrzymywac
bardziej odpowiedzialne zadania, rodzina kloci sie o podzial r6l w firmie, pra-
cownicy nie potrafig zaufa¢ nowemu szefowi, watpiac w jego umiejetnosci.

Wazny symptom kryzysu w firmie rodzinnej zwiazany jest z negatyw-
na strong przedsiebiorczosSci rodzinnej, ktéra w powaznym stopniu zaklo-
ca funkcjonowanie wielu firm. Istotna przeszkode w ich biezacej dzialal-
noéci i rozwoju stanowia zwlaszcza konflikty i wasnie rodzinne. Emocje
i namietno$ci, zaangazowanie, poSwiecenie oraz inne postawy i zacho-
wania moga by¢ zaletami lub wadami w zalezno$ci od zaistnialej sytu-
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acji i punktu widzenia. Ponadto, w miare uplywu czasu firmy rodzinne
wymagaja planowych przeksztalcen pokoleniowych oraz gruntownych
zmian sposobu mys$lenia i dzialania, mogacych wywolywaé ostre sprzeci-
wy zaangazowanych stron [Winnicka-Popczyk 2012, 5.14].

Bagatelizowanie kryzysu przy pierwszej sukcesji, tak czeste w polskiej
rzeczywisto$ci moze doprowadzi¢ do problemdéw zagrazajacych istnieniu fir-
my, za$ dobrze ,wykorzystany” kryzys doprowadzi¢ do wzrostu wiarygodno-
$ci organizacji [Kozminski, Obt6j 1988, s. 271.

Koniecznosc zarzadzania kryzysowego przy
pierwszej sukcesji

Stany kryzysowe to realna rzeczywisto$¢, z ktéra musza sie zmierzy¢ wszyst-
kie przedsiebiorstwa, w tym tez firmy rodzinne. Dla zarzadzania kryzyso-
wego kluczowa role odgrywa $wiadomo$§é zagrozen zwigzanych z kryzy-
sem, a takze proba zrozumienia ich natury. Podstawowymi skladowymi
terminu kryzys sa [Nowak 2005, s. 16]:

presja czasu,

perspektywa zasadniczego zagrozenia,

zaskoczenie.

Literatura przedmiotu opisuje przebieg kryzysu w trzech mozliwych for-

mach [Nogalski, Marcinkiewicz 2004, s. 15]:
pierwsza charakteryzuje sie gwaltownym przebiegiem procesu ze
wzgledu na szybka utrate kontroli przez kierownictwo. Bardzo szybko
pojawia sie zagrozenie celéw organizacji.
druga forma charakteryzuje sie ,,rozciagnieciem” w czasie. W pierwszej
fazie kryzys rozwija sie wolno, a nawet w pewnym momencie zanika. Na-
stepnie przybiera gwaltowny przebieg, co w konsekwencji doprowadza
ostatecznie do destrukcyjnych oddzialywan w przedsiebiorstwie.
trzecia forma kryzysu ujawnia sie stosunkowo p6zno, poniewaz trwa
ona dluzszy czas w ukryciu. Przebieg kryzysu jest lagodny, co pozwa-
la przypuszczaé, ze najwazniejsze cele organizacji nie sa zagrozone.
W pewnym jednak momencie dochodzi do ostrego ujawnienia kryzysu
i zagrozenia istnienia organizacji.

Kierownictwo firmy, w ktorej zaistnieje sytuacja kryzysowa, powinno pa-
mietac o tym, Ze najwiecej czasu na zmiany ma na poczatku powstania kryzy-
su. Ponadto glownym celem dzialan jest minimalizowanie skutkow sytuacji
kryzysowej, w tym réwniez ochrona przed negatywnymi skutkami kryzysu
tych cze$ci organizacji i jej Srodowiska, ktore nie zostaly nim dotkniete. Do
objawow kryzysu nalezy zaliczy¢ [Perechuda 2000, ss. 203-204]:
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napiecie, walke o wladze wewnatrz organizacji,

podwazanie autorytetu kierownictwa (zachowanie takie czesto rodzi
konflikty),

pojawienie sie nowych lideréw nieformalnych,

pojawienie sie nieracjonalno$ci w zachowaniu ludzi — aspekty spo-
leczne organizacji biorg prymat nad efektywnoscia i rzeczywistymi
mozliwo$ciami rozwigzania problemow,

lek, opér przed zmianami niekontrolowanymi, ktére moga poglebic
kryzys,

rosnace poczucie niemozno$ci dzialania, kryzys $rodkéw i metod
dzialania,

zwloka w dzialaniu — wyczekiwanie na ,cud”.

Kazdy kryzys wyprzedza zazwyczaj pbzniejsze zmiany w organizacji.
Zmiany takie moga by¢ Swiadomie wyczekiwane przez srodowisko wewnetrz-
ne firmy lub tez by¢ wymuszane przez zachodzace zmiany w otoczeniu. Nie-
stety jest tak, ze w praktyce funkcjonowania wiekszo$ci organizacji radykal-
ne zmiany sg przeprowadzane dopiero w momencie, gdy sytuacja kryzysowa
sie zaostrza. Zmiana nie jest traktowana jako $rodek prewencyjny, majacy
zapobiec sytuacjom niebezpiecznym dla funkcjonowania i dzialania organi-
zacji. Najcze$ciej przyjmuje sie zalozenie, ze skoro jest dobrze, to zmian ma-
jacych charakter usprawnien w dzialaniu nie trzeba wprowadzaé. Sprawny
plan reagowania kryzysowego powinien umozliwia¢ udzielenie odpowiedzi
na nastepujace pytania [Pujer 2011, ss. 90]:

1

W jaki sposob zarzadzaé organizacja, aby nie doprowadzi¢ do zdarzen

kryzysowych w jej strukturach i obszarach dzialania?

mohwoN

6.

W jaki sposéb zarzadzac organizacja w warunkach kryzysu?
W jaki sposéb zarzadzac procesami wychodzenia z kryzysu?
W jaki sposo6b petryfikowac turbulentne sytuacje?

Jak minimalizowa¢ straty i niewykorzystany potencjal?

Jak podejmowa¢ racjonalne decyzje w odpowiednim czasie?

Planowanie w zarzadzaniu kryzysem mozna uja¢ w nastepujacych etapach
[Rogester, Larkin 2005, s. 195]:

katalogowanie potencjalnych sytuacji kryzysowych,

opracowanie regul przeciwdzialania im,

formulowanie strategii i taktyk w kazdym z potencjalnych kryzysow,
okreslenie, kto zostanie dotkniety kryzysem,

opracowanie najskuteczniejszych kanaléw komunikacji z tymi grupa-
mi, ktore zostang dotkniete kryzysem, aby calkowicie zminimalizo-
wacé uszcezerbek dla reputacji organizacji,

przetestowanie wszystkich rozwiazan.
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Plan reagowania kryzysowego stanowi zatem podstawowe narzedzie za-
rzadzania kryzysowego. W przypadku sytuacji kryzysowej w firmie rodzin-
nej zwiazanej z sukcesja planem reagowania kryzysowego jest plan sukce-
sji. Kluczowym jest skonstruowanie takiego planu sukcesji, aby zapewnié
plynne przejécie majatku pomiedzy pokoleniami, zgodnie z zamierzeniami
wszystkich zainteresowanych, niezaleznie od faktycznej przyszlej dlugosci
zycia i momentu Smierci poszczegblnych oséb. Plan sukcesji powinien by¢é
sporzadzony w szczegolnosci z punktu widzenia interesu 0sob (sukcesoréow)
oraz organizacji gospodarczych, ktére pozostana i beda musialy stawi¢ czoto
prawnym, finansowym i organizacyjnym skutkom sukcesji. Chodzi o proble-
my wynikajace z powszechnie obowigzujacych przepiséw prawa rodzinnego,
spadkowego i handlowego oraz o koszty powstajgce wskutek ich zastosowa-
nia, takie jak wyplata ekwiwalentu czy zobowigzania wzgledem fiskusa

Plan sukcesji w firmie rodzinnej, traktowany jako plan reagowania w za-
rzadzaniu kryzysowym, porzadkuje i obejmuje:

1. Sukcesje majatkowa — zawiera wszystkie sytuacje przekazywania
majatku, ktére maja miejsce w sposodb naturalny w kazdym rozwinietym
spoleczenistwie. Sukcesja w swojej naturze jest procesem, ktory trwa czesto
wiele lat. Majatek budowany przez dana osobe lub rodzine w dlugim okresie
czasu przekazywany jest czesto plynnie — na podstawie darowizn obejmu-
jacych poszczegblne skladniki majatku prywatnego albo udzialy w firmie.
Bywa przeciez, ze za zycia przekazany zostaje caly majatek, a Seniorom po-
zostaje jedynie prawo dozywotniego zamieszkiwania wraz z prawem opieki
irenty — proces sukcesji ulega wowczas zakonczeniu;
2. Sukcesje biznesowa, ktora dotyczy kazdej sytuacji, gdzie wlascicie-
lem biznesu jest $miertelna ze swej natury osoba fizyczna. Istotna przestan-
ka jest przekazywanie w ramach sukcesji biznesu dzialajacego organizmu
gospodarczego, wraz z przynajmniej uprawnieniami wlascicielskimi, czesto
takze wraz z bezposrednia odpowiedzialno$cia za zarzadzanie;
3. Sukcesja w rodzinie — umozliwia sukcesywne lub jednorazowe prze-
kazania konkretnych skladnikéw majatku wskazanym osobom. Planowe
przekazanie powinno zabezpieczy¢ zrodlo splaty dlugéw spadkowych (np.
kredyty), wyeliminowa¢ klopotliwe wspotwlasnosci i problemy z zarzadza-
niem. Powinno zagwarantowa¢ sprawne przeprowadzenie procedur spad-
kowych czy fiskalnych i umozliwi¢ szybki dostep do majatku, zwlaszcza
takiego, ktory wymaga ciagloSci w zarzadzaniu; a takze zadbac o ptynnosé
finansowa — umozliwiajac tatwy dostep do posiadanej w rodzinie gotoéwki;

4. Plan awaryjny, ktory reguluje stosunki prawno-majatkowe na wypa-

dek zdarzen losowych (choroby, wypadku czy $mierci), ktore moga dotknac

kazdego czlonka rodziny;
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5. Plan spadkowy (business continuity planning) to bardzo wazny ele-
ment procesu, ktorym jest sukcesja i dotyczy kazdego. Profesjonalne plano-
wanie spadkowe sklada sie z odpowiednio dobranych i opracowanych roz-
wigzan prawnych (,,unie$miertelnienie firmy”) oraz finansowych (np. splata
spadkobiercow);
6. Plan ciaglosci firmy, okreSlajacy kluczowe ryzyko i sposéb postepo-
wania, gdy ono wystapi. Zabezpieczenie ciggloéci proceséw biznesowych
obejmuje zaréwno dzialania zapobiegawcze, majace na celu niedopuszcze-
nie do utraty majatku, jak i wdrozenie planéw pozwalajacych na jak naj-
szybsze jego odtworzenie.
Brak planowania sukces;ji jest jedna z gléwnych przyczyn upadku lub utra-
ty kontroli przez rodzine po odejéciu pokolenia zalozycieli. Zle przygotowana
sukcesja to zazwyczaj poczatek tancucha zlych decyzji i wydarzen. W skali fir-
my zwykle wprowadza ona niepokdj, oslabienie efektywnosci, demotywacje
oraz skupienie na emocjach, a nie na zadaniach. Brak identyfikacji z nowym
liderem moze takze generowaé konflikty w zespole oraz nasili¢ obawy pracow-
nikéw o ich przysztoéé w firmie. Finalnie moze to by¢ przyczyna kryzysow we-
wnetrznych i rezygnacji z pracy pracownikéw. W skali biznesu nagla zmiana na
decyzyjnych stanowiskach moze wywola¢ w najlepszym razie stagnacje i rezer-
we w relacjach i interesach. W najgorszym razie moze by¢ przyczyna odejscia
klienta do konkurencji. W przypadku firm notowanych na gieldzie przekaza-
nie ster6w osobie slabo znanej otoczeniu moze skutkowaé spadkiem notowan
firmy i wyprzedawaniem akcji w obawie, ze firma przeszla w ,niepewne rece”.

Podsumowanie

Podsumowujac, zarzadzanie kryzysowe w sytuacji kryzysowej przy pierwszej
sukcesji w firmie rodzinnej charakteryzuje sie najczeécie;j :
ograniczonym czasem dzialania (szczeg6lnie jako reakcja na sytuacje
kryzysowa);
niepewno$cia decyzji, gdzie trudno prognozowac skutki dzialan;
dzialaniem w stanie zagrozenia;
brakiem lub nadmiarem sprzecznych informacji (tzw. chaos informa-
cyjny);
skréconym procesem decyzyjnym.
Pamietac¢ nalezy, Ze zarzadzanie kryzysowe nie powinno by¢ jednak koja-
rzone wylacznie z dzialaniami w fazie kryzysu czy sytuacji kryzysowej. Taki
poglad jest czesto wyrazany, szczegblnie w ujeciu potocznym. Dlatego zasad-
nym wydaje sie stwierdzenie, iz zarzadzanie kryzysowe powinno by¢ opisywa-
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ne jako proces obejmujacy cztery zasadnicze funkcje realizowane cykliczne
w aspekcie klasycznego ujecia zarzadzania.

Polscy zalozyciele firm rodzinnych najczeSciej opowiadaja sie za sukcesjg
w formie przekazania nastepcy tylko wladzy (35 proc.) oraz wtadzy i wlasno-
$ci (35 proc.). Na cheé pelnej sukeesji, czyli jednoczesne przekazanie majatku,
wskazalo zaledwie 15 proc. wlaécicieli. Kazde z tych rozwigzan trzeba podzie-
li¢ na szereg zadan, sukcesja jest wiec sporych rozmiaréw projektem, ktory
powinien by¢ profesjonalnie zarzadzany. Truizmem jest twierdzenie, ze kaz-
dy plan powinien by¢ dostosowany do konkretnych warunkéw. Nie ma dwoch
takich samych sytuacji biznesowo-rodzinnych, w zwigzku z czym konieczne
jest kazdorazowe szukanie indywidualnych rozwigzan. Przedstawiony wcze-
$niej plan reagowania kryzysowego wydaje sie tu istotnym rozwigzaniem.
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succession in family businesses

al regulations facilitating

Abstract: The paper focuses on legal aspects of succession in Polish family busi-
nesses. The aspects discussed here were carefully selected with the view of im-
proving the process of succession. In the introduction, the authors present legally
relevant definitions of a family business and of succession itself. The authors then
move on to comment on some changes proposed in certain areas of civil and com-
mercial law. Improvements to the legal system are suggested in the areas of inher-
itance law, family law, company law and tax law. The rationale behind the changes
is to take a fresh look at the legal system in order to address numerous ambiguous
regulations, loopholes and lack of appropriate solutions which would facilitate suc-
cession in family businesses. The suggested improvements are connected with laws
that regulate the process of handing down a functioning business by way of suc-
cession, i.e. in a situation when a number of regulations from different areas of law
come together and are currently not very coherent or organized.

In the summary, the authors stress the contributory nature of their analysis. They
point out that a serious debate must be initiated in the legal community and regu-
lations must be scrutinized and revisited in the light of experiences coming from the
ever more popular process of succession undertaken in family businesses.

Key-words: legal regulations, succession, family business.
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Wstep

Firmy rodzinne na $wiecie stanowia jeden z fundamentéw gospodarki wol-
norynkowej. W Polsce firmy rodzinne pojawily sie w okresie ostatnich
dwudziestu pieciu lat jako nowy element naszej rzeczywisto$ci gospodar-
czej i spolecznej, co nalezy wigzaé ze zmiang ustroju spoleczno- gospodar-
czego, zapoczatkowanego obradami Okraglego Stolu. Szczegdlne znaczenie
nalezy przypisa¢ ustawom uchwalonym w ramach pakietu reform gospo-
darczo-ustrojowych, ktorego realizacja rozpoczela sie w roku 1990, potocz-
nie okre$lanego jako ,plan Balcerowicza”.

W czasach PRL-u firmy rodzinne funkcjonowaly w ramach tzw. drobnej
wytworczosci oraz niewielkich zakladéw rzemieSlniczych i stanowily ledwo
tolerowany margines funkcjonujacy na obrzezach tzw. socjalistycznej gospo-
darki planowej. System prawa wzmacnial zréznicowanie tych form wilasno-
$ci 1 wyraznie preferowal wlasnosé spoleczng, wprowadzajac jej szczegoélng
ochrone. Dzialalno§¢ gospodarcza byla $cisle reglamentowana i podlegala
restrykcyjnej regulacji prawno-administracyjnej. Tym samym, wobec margi-
nalnego znaczenia sektora prywatnego, nie bylo zadnych podstaw do tego, aby
dostrzegaé zjawisko sukcesji w znaczeniu prawnym. Nie bylo zatem potrzeby
wprowadzania szczegdlowych rozwigzan prawnych; ani w sferze regulacji pu-
blicznoprawnej, ani w zakresie prawa prywatnego. Tym samym zjawisko suk-
cesji przedsiebiorstw prywatnych nie wystepowalo w 6wczesnej rzeczywisto-
$ci gospodarczej, przynajmniej w formie pozwalajacej na zachowanie ciaglo$ci
prawnej konkretnej firmy. W tym zakresie mozna bylo jedynie mowié nie tyle
o dziedziczeniu firmy, ale dziedziczeniu skladnikéw materialnych stuzacych
prowadzeniu dzialalnoéci jako zwyklych sktadnikow masy spadkowe;j.

Nalezy jednak wspomnieé¢ o daleko idacej specyfice funkcjonowania in-
dywidualnych gospodarstw rolnych, ktorych dzialalno$¢ byla regulowana
w ramach odrebnej grupy przepiséw prawa rolnego. Zaréwno dziedziczenie
gospodarstw rolnych, jak i znoszenie ich wspolwlasnoéci, podlegalo odrebnej
regulacji prawnej zawartej w przepisach Kodeksu Cywilnego.

Z kolei regulacjom prawnym wprowadzanym w ramach rozwijajacej sie
gospodarki rynkowej po 1989 r. brak bylo calo$ciowego spojrzenia na potrze-
by sukcesji w firmach rodzinnych. Przepisy dotyczace poszczegdlnych dzie-
dzin prawa gospodarczego, rodzinnego, spadkowego czy podatkéw, tworzone
byly raczej z my$la o konkretnych obszarach regulacji, bez zwracania uwagi
na ich wzajemne powigzania w konteksScie sukcesji przeprowadzanej za zycia
lub na wypadek $mierci. Trudno jednakze traktowaé to jako niedopatrzenie
— wszak w szerszym zasiegu z sukcesja polskich firm rodzinnych mamy do
czynienia od niedawna, a gléwna jej fala dopiero nadchodzi.
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Zanim przejdziemy do wlaSciwego tematu naszego artykulu nalezy pod-
jac¢ probe blizszego okreslenia takich pojeé, jak firma rodzinna czy sukcesja.
Zaroéwno w polskiej, jak i §wiatowej nauce wystepuje wiele definicji pojecia
Jfirma rodzinna”. Ramy niniejszego artykutu, poS§wieconego w gléwnej mie-
rze zagadnieniom prawnym, nie pozwalaja na szersza prezentacje stanowisk
poszczegdlnych autoréow. Zgodnie z sugestia Sutkowskiego i Marjanskiego, za
najbardziej przydatng w polskich warunkach mozna przyjaé szeroka definicje
family business: ,przedsiebiorstwo rodzinne mozna okresli¢ jako podmiot
gospodarczy, w ktérym kontrola wlasno$ciowa lub zarzadzanie podmiotem
pozostaja w rekach przedstawicieli rodziny, a w funkcjonowanie podmiotu
gospodarczego jest zaangazowany wiecej niz jeden czlonek rodziny”. Nale-
zy zatem zauwazy¢, ze cecha, ktéra odréznia firmy rodzinne od innych form
aktywnosci gospodarczej, jest $cisly zwiazek relacji biznesowych i wiezow
pokrewienistwa. Stad tez obie sfery — firmy i rodziny, przenikaja sie wzajem-
nie i w konsekwencji tym czynnikiem wyrézniajacym jest wlasnie sukcesja,
rozumiana jako zmiana miedzygeneracyjna w przedsiebiorstwie. Sukcesja
jest jednym z najbardziej ztozonych i wieloaspektowych probleméw przedsie-
biorstw rodzinnych [Sutkowski, Marjanski 2011, ss. 9i 37].

Nalezy stwierdzi¢, ze wérod wielu definicji sukcesji z prawnego punktu wi-
dzenia istotne beda dwa elementy — zapewnienie transferu wlasnosci z nesto-
ra (aktualnego wlasciciela) na sukcesora (przyszlego wlasciciela) oraz przeka-
zanie przez nestora sukcesorowi firmy do biezacego zarzadzania. Pozostale
elementy innych definicji odnoszace sie przykladowo do przekazania swoistej
wiedzy zwiazanej z prowadzeniem dzialalno$ci w obrebie firmy czy tez za-
pewnienia realizacji misji firmy beda z perspektywy prawnej mniej istotne.
Za sukcesje z prawnego punktu widzenia nalezy wiec uzna¢ koncowy etap
procesu sukcesji, ktory przyjmie postac przekazania wlasnoéci i zarzadzania
w firmie rodzinnej [Sutkowski, Marjanski 2011, ss. 50-51].

Prezentowane w niniejszym artykule postulaty powinny by¢ traktowane
jako uwagi wstepne — wymagaja dalszej, poglebionej analizy stanu systemu
prawnego przez specjalistow z kilku dziedzin: prawa rodzinnego, cywilnego,
handlowego i gospodarczego oraz podatkéw, w oparciu na do§wiadczeniach
praktykéw skupionych wokét firm rodzinnych. Nie jest to analiza prawna
poszczegdlnych przepisow lub propozycja konkretnych zmian, lecz na razie
zarysowanie podstawowych probleméw. Ponizsze postulaty nie obejmuja ca-
lego zakresu tej zlozonej problematyki — autorom udalo sie zarysowaé pod-
stawowe obszary, wywolujace najwiecej watpliwosci.

Zaznaczamy, ze pod pojeciem sukcesji rozumiemy zaré6wno obszar plano-
wania oraz przeprowadzania zmiany miedzypokoleniowej w firmie, dokony-
wanej za zycia senioréw w ramach obowiazujacych norm prawa, jak tez zmia-
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ny wlasnoéci firmy rodzinnej majacych miejsce droga dziedziczenia, czy to
ustawowego, czy testamentowego. Sukcesja odbywajaca sie droga dziedzicze-
nia ma to do siebie, ze nie spos6b ustali¢ terminu jej przeprowadzenia w kon-
kretnym przypadku, a postulaty zmian w prawie maja na celu usprawnienie
mozliwo$ci zabezpieczenia zachowania ciaglo$ci zarzadzania firma oraz ma-
jatkiem w danej rodzinie, przy wykorzystaniu norm prawnych skutkujacych
mortis causa. Szczegblnie na tej plaszczyznie, w opinii autoréw, pozostaje
po stronie ustawodawcy wiele do zrobienia, jako ze Smieré¢ wlaSciciela lub
wspolnika w firmie rodzinnej wywoluje jednoczeénie skutki prawne na grun-
cie wielu galezi prawa. Brakuje za$ dotad sp6jnego, jednolitego spojrzenia na
ich wzajemne powigzania, adekwatnego do wymogow, ktore stawia sukcesja
w firmach rodzinnych. A nalezy pamieta¢, iz luki prawne, przedluzajace sie
w czasie procedury spadkowe czy watpliwo$ci na tle podatkéw przektadaja sie
w takiej sytuacji na daleko idace problemy, dotyczace ciagloSci zarzadzania
firmy rodzinnej lub na jej sytuacje finansowg [Martyniec 2013, s. 31]. Ponizej oma-
wiamy kolejno podstawowe obszary, ktére powinny zosta¢ ponownie przemy-
§lane oraz — w naszej ocenie — poddane zmianom na poziomie legislacji.

Postulaty de lege ferenda

Prezentowane nizej postulaty podzieliliémy odno$nie dzialéw prawa, ktorych
dotyczg; cze$¢ zagadnien ma jednakze charakter interdyscyplinarny, co zosta-
nie podkreslone przy ich omawianiu.

I. Prawo rodzinne i spadkowe

Ponownego przemys$lenia wymaga ustawowe unormowanie sposobu spra-
wowania nadzoru przez sad rodzinny nad wykonywaniem przez opiekunow
ustawowych (rodzicoéw) pieczy nad majgtkiem maloletniego dziecka. Cho-
dzi przede wszystkim o sytuacje, kiedy maloletnie dziecko dziedziczy spadek
i staje sie wspolwlascicielem masy spadkowej w okreslonej cze$ci utamkowe;.
Obecne regulacje oparte sa na panujacym kilkadziesiat lat temu zalozeniu, ze
majatek w rekach dziecka ma charakter statyczny, a w zwigzku z tym koniecz-
noé¢ przeprowadzenia kilkumiesiecznych procedur przed sagdem rodzinnym,
dotyczacych uzyskania zgody na podjecie okre$lonej czynnoéci zwigzanej
z tym majatkiem, nie stanowi problemu i nie niesie za soba ryzyka powstania
szkody. Podej$cie to jest prawidlowe, jesli w sktad majgtku wchodzg takie nie-
ruchomosdci, jak np. mieszkanie czy dom, natomiast zupelnie inaczej jest, jesli
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majatek obejmuje funkcjonujace przedsiebiorstwo rodzinne. Zakres decyzji,
ktére wymagaja zgody sadu rodzinnego, uzalezniony jest od tego, w jakiej
formie prawnej prowadzona jest dzialalno$¢ gospodarcza. Skutkiem nabycia
przez maloletniego nawet ulamkowej czeSci wlasnoéci firmy albo udzialow
w niej oraz pojawiajacych sie w §lad za tym faktem czasochlonnych proce-
dur, ktére powinny by¢ przeprowadzone przed sadem rodzinnym w zwigzku
z zarzagdem majatkiem maloletniego, moze byé¢ okresowy brak mozliwoSci
zarzadzania firma. Zmiana umowy spoélki, a nawet mozliwo$¢ podjecia okre-
§lonych uchwal, wymaga zgody udzielonej przez sad rodzinny. W przypadku
za$ dziedziczenia przedsiebiorstwa prowadzonego jednoosobowo, procedury
te moga by¢ przyczyna braku mozliwo$ci oraz celowo$ci reaktywowania fir-
my przez spadkobiercow. Problemem jest zaré6wno czas trwania procedur,
jak i ustawowy nakaz dla sadu rodzinnego, zachowania dbalosci o interes
dziecka — ktory ma pierwszenstwo przed interesem firmy, jeli stanowi ona
sktadnik majatku dziecka. W praktyce czesto sad bral pod uwage krotkoter-
minowy interes dziecka (np. nie wyrazal zgody na odnowienie kredytu ob-
rotowego, co w konsekwencji powodowalo niewyplacalnoé¢ w firmie, zatem
skutki niekorzystne takze dla dziecka). Zgody sadu rodzinnego wymaga tak-
ze podziat spadku, dysponowanie udzialami w spoétkach (sprzedaz, darowi-
zna) czy podzial zysku w spotkach osobowych.

Szczegblnym przypadkiem regulacji prawa rodzinnego, ktore $cisle wig-
ze sie z prawem spadkowym, jest domniemanie, iz rodzic oraz maloletnie
dziecko maja rozbiezne interesy. Domniemanie to obowiazuje takze woéwczas,
kiedy dochodzi do stwierdzenia nabycia spadku na podstawie testamentu,
w ktérym maloletnie dziecko nie jest powolane do dziedziczenia, co czesto
stosuje sie przy sporzadzaniu testamentow w ramach budowy planu sukcesji
w firmie rodzinnej, ktérego celem jest uchronienie firmy przed negatywny-
mi nastepstwami §mierci wlasciciela lub wspolnika. W zwigzku z tym do re-
prezentacji maloletniego dziecka przy skladaniu o§wiadczenia spadkowego;
tj. oSwiadczenia co do okolicznosci, czy wedlug jego wiedzy sa sporzadzone
inne testamenty, albo czy nie ma okoliczno$ci przemawiajacych za stwier-
dzeniem niewazno$ci przedkladanego w ramach postepowania spadkowego
testamentu; wymagane jest powolanie kuratora reprezentujacego dziecko
bedace w domniemanym sporze z rodzicem. Ten za$§ moze by¢ powolany wy-
lacznie przez sad w postepowaniu spadkowym. W efekcie, jesli ktérykolwiek
ze spadkobiercow ustawowych jest maloletni, pomimo tego, iz w testamencie
powolano do dziedziczenia osobe pelnoletnig z pominieciem maloletniego,
notariusz odmoéwi wydania aktu po$§wiadczenia dziedziczenia i sprawe be-
dzie musial rozpatrywaé¢ sad spadku. Uzyskanie tytulu do spadku, a co za
tym idzie mozliwo$ci ujawnienia spadkobiercow w KRS lub udowodnienia



120 tukasz Martyniec, Pawet Rataj

prawa do majatku jednoosobowej firmy, moze potrwaé¢ nawet kilka miesie-
cy. Zgodnie z obowigzujacym prawem nie ma sposobu na pominiecie tego
mechanizmu oraz przy$pieszenie procedury spadkowej, co zdecydowanie
zmniejsza liczbe sytuacji, gdzie w praktyce moze by¢ wydany akt po$wiad-
czenia dziedziczenia. A przy prowadzeniu przedsiebiorstwa czas ma decy-
dujaca role. Postulujemy zatem prowadzenie przepisu, na podstawie ktérego
owo domniemanie zostanie wylaczone zawsze w sytuacji, jesli dziecko nie jest
bezposrednio powolane od spadku w testamencie.

Zupeklie inna plaszczyzna dotyczy wzrostu warto$ci firmy rodzinnej
w czasie oraz rozliczen zwigzanych z jego posiadaniem i przekazywaniem
w rodzinie. Obowigzujace przepisy nie do konca uwzgledniaja realia gospo-
darcze w tym zakresie, w szczegdlnych przypadkach prowadzac do niedaja-
cych sie uzasadni¢ rozwigzan. Sadzimy, ze warto rozwazy¢ wprowadzenie do
Kodeksu Cywilnego przepisu, na podstawie ktorego wycena darowizny przy
obliczeniu roszczenia o zachowek powinna przebiegaé¢ wg stanu na dzien da-
rowizny, oraz wg cen na dzien wystapienia o zachowek (jak jest obecnie), ale
stan przedmiotu darowizny powinien by¢ przyjety na dzien wykonania daro-
wizny, takze w ujeciu gospodarczym. Chodzi o unikniecie sytuacji, w ktorej
syn otrzymuje od ojca udzialy np. w spoélce z 0.0., nastepnie samodzielnie
rozwija firme i dzieki jego pracy przedsiebiorstwo zyskuje na wartoSci. Po
20 latach ojciec umiera, a rodzenstwo syna wystepuje do niego z roszcze-
niem o zachowek, przy czym jako podstawe obliczenia zachowku brany jest
stan udzialéw z dnia dokonania darowizny (nieobciazone udzialy w spol-
ce z 0.0.), lecz warto$é spoiki wg jej stanu z dnia wystapienia o zachowek.
W mysl obecnie obowiazujacych regul nie jest w ogble uwzgledniony naktad
pracy syna oraz fakt, ze darczynca stracil wplyw na dalszy stan gospodar-
czy sp6lki. Powinno to zosta¢ ustawowo uregulowane w Kodeksie cywilnym
w konteks$cie spdtek. O przedsiebiorstwie prowadzonym w oparciu o wpis
do CEIDG jako jednoosobowa dzialalno$¢ gospodarcza nie wspominamy,
jako ze niezwykle trudno wprost przekaza¢ go droga darowizny lub spadku
[Martyniec, Sukcesja w indywidualnej...].

Generalnie celem ulatwienia sukcesji, nie tylko w firmach rodzinnych,
nalezy pomys$le¢ o takiej zmianie regulacji prawnej obszaréw wspolno-
Sci majatkowej malzenskiej, zarzadzania majatkiem maloletniego dziec-
ka oraz procedur spadkowych, zeby zréwnowazy¢ ich ochrone z interesem
przedsiebiorstwa. Zasady przy$wiecajace prawu rodzinnemu i spadkowe-
mu s3 czesto w opozycji do zasad zachowania cigglosci funkcjonowania fir-
my rodzinnej. Na etapie rozwazania zmian nalezy zwrocié uwage nie tyl-
ko na zrownowazenie sytuacji prawnej omawianych grup podmiotow,
ale takze na zwiazki z prawem podatkowym.
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II. Prawo gospodarcze, handlowe i podatkowe

Wielu zmian oraz glebokiej refleksji odno$nie wymogéw zwigzanych z suk-
cesja wymaga ksztalt uregulowan prawnych w spoélkach osobowych i kapi-
talowych. Obowiazujace obecnie przepisy sa czesto nieprecyzyjne, niekon-
sekwentne oraz zawierajace luki prawne, ktére uzupelniane sa réznorodnag
wykladnig i niespdjnym orzecznictwem sagdéw oraz organéw podatkowych.

Zaczac nalezy od problematyki zwigzanej z dziedziczeniem oraz przekazy-
waniem w drodze darowizny lub sprzedazy udzialéw w osobowych spétkach
prawa handlowego. A Sciélej o zespole praw i obowiazkéw przystugujacych
wspolnikowi w spolce cywilnej lub w osobowej spélce prawa handlowego.

Na gruncie budowy planu sukcesji wiele obaw budzi brak mozliwosci
(a przynajmniej rozbiezno$¢é w praktyce orzekania sadéw rejestrowych oraz
doktrynie) przekazania darowizna zespotu praw i obowiazkéw przystuguja-
cych wspolnikowi w osobowych spoétkach prawa handlowego w drodze da-
rowizny dla wiecej niz jednej osoby. Szczegbdlne watpliwosci dotycza spotki
cywilnej, gdzie stosunki prawne, zwigzane z uczestnictwem w spodlce, wigza
bezposérednio wspdlnika, a nie spbélke jako taka — co czestokro¢ uniemozli-
wia dokonanie tego typu czynnoS$ci prawnej. Niestety takze osobowe sp6l-
ki prawa handlowego niosa w tym wzgledzie wiele watpliwo$ci. W praktyce,
aby osiggna¢ ten sam skutek, jesli przykladowo ojciec zamierza podarowaé
udzialy obu synom, daruje je tylko jednemu, a drugi przystepuje do spo6lki
wnoszac nowy wklad lub — po dokonaniu darowizny — wspdélnicy zmieniaja
umowe spolki w taki sposob, aby obaj synowie mieli rowne udzialy. Niestety
ma to konsekwencje na gruncie prawa spadkowego — jeéli darowizny doko-
nano na rzecz jednego z nich — tylko do niego rodzenstwo bedzie mogto wy-
stapi¢ w przyszlo$ci o zachowek. Brak mozliwo$ci dokonania darowizny dla
kilku os6b, zgodnie z przyjetym przez strony parytetem udzialow (oczywiscie
za zgoda pozostalych wspolnikéw) — rodzi nieuzasadniong nieré6wno$¢ pod-
miotéw pod katem odpowiedzialno$ci za przyszle zachowki.

Omowienie problemoéw z dziedziczeniem w spétkach osobowych wymaga
siegniecia do regulacji odnoszacych sie do poszczegblnych spolek.

W spélce cywilnej warto rozwazy¢é wprowadzenie w Kodeksie Cywil-
nym przepisu, ktéry przesadzi ostatecznie, ze wystapienie spadkobiercow
w prawa zmarlego wspoélnika mozliwe jest takze w dwuosobowej spolce
cywilnej, pod warunkiem uprzedniego obwarowania tego w umowie spol-
ki. Obecnie budzi to wiele watpliwosci.

Przy regulacjach kodeksu spotek handlowych dotyczacych sp6lki jawnej,
podobnie warto wprowadzié przepis, w my$l ktérego dziedziczenie udzialow
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jest mozliwe nawet w spolce dwuosobowej; wprawdzie odmienne stanowiska
sadéw rejestrowych zdarzaja sie coraz rzadziej, wcigz jednak wystepuja roz-
biezne interpretacje w tym zakresie. Dlatego w wielu spotkach dla pewnoSci
powoluje sie trzeciego wspoélnika, co nie zawsze jest celowe od strony gospo-
darczej. Wspdlnikiem jest albo czlonek rodziny albo powolana celowo spotka
z 0.0., co skutkuje wprowadzeniem w spolce jawnej pelnej ksiegowosci, nie-
zaleznie od wysokoSci przychodow spoiki.

Dalejidacym postulatem, ktéry warto rozwazyc, jest wprowadzenie reguly,
iz dwuosobowa spodtka jawna w sytuacji $§mierci jednego ze wspolnikoéw oraz
braku klauzuli dotyczacej wejscia spadkobiercéw w prawa zmarltego wspoélni-
ka, nie podlega likwidacji i moze kontynuowac dzialalno$é¢ przez okres jedne-
go roku, chyba, ze w tym czasie nie zostanie dolaczony drugi wspolnik. Bylo-
by to pozadane np. w spoétkach malzenskich, w rodzinach, gdzie sa wylacznie
maloletnie dzieci. Drugi, zyjacy wspolnik — malzonek, mialby w takiej sytu-
acji czas na reorganizacje firmy oraz podjecie decyzji, kto ma staé sie drugim
wspolnikiem. Identyczne rozwigzanie funkcjonuje w kodeksie spotek han-
dlowych odnoénie sp6iki partnerskiej. Zmierzamy do zachowania pewno$ci
obrotu oraz ciaglo$ci prawnej spolek. Teza, ktéra stawiamy, moze wydac sie
kontrowersyjna, szczegéolnie w §wietle obowigzujacych odnosnie spo6iki jaw-
nej regul w doktrynie prawa handlowego [Zakrzewski 2012, s. 38]. Jednakze, je$li
ustawodawca zdecydowal sie na takie rozwiazanie przy spoélce partnerskiej,
ktora jest takze sp6tka osobowa — nie powinno by¢ przeszkod do rozszerzenia
takiego stanowiska na inne sp6tki osobowe, w tym jawna.

Nie sa to jedyne watpliwo$ci odno$nie dziedziczenia spolek osobowych.
Pojawia sie wiele stanowisk [Popiotek 2010, s. 485, Piechowicz 2012, ss. 38-43], wy-
kluczajacych mozliwo$é przenoszenia przyslugujacego wspolnikowi ogdtu
praw i obowiazkdédw na kilka oséb (np. trojke dzieci w firmie rodzinnej) przy
wykorzystaniu testamentu. Mamy do czynienia z rozbiezno$ciami dotyczacy-
mi orzekania sadow rejestrowych w tym zakresie. Na pewno w testamencie
nie ma mozliwo$ci dysponowania udzialami w cze$ciach utamkowych, nie ma
tu przeciez udzialow rozumianych w ten sposéb, jak w spotkach kapitatowych.
Nic za$ nie stoi naszym zdaniem na przeszkodzie przekazania udzialéw kilku
osobom, jako ze — je$li juz uprzednio wspoélnicy przyjma w umowie spotki
zasade, ze udzialy sa dziedziczone, a spadkobiercy do spo6tki wchodza — przy
dziedziczeniu ustawowym mozemy mie¢ do czynienia ze wspotuprawniony-
mi z zespolu praw i obowiazkéw wspolniczych w odpowiednich ulamkach
wynikajacych z proporcji nabycia spadku. Dopiero dziat spadku (co do udzia-
6w — za zgoda pozostalych wspolnikéw) przesadzi o wejsciu wszystkich lub
czesci z nich do spo6lki oraz o parytetach we wspéluprawnieniu na udzialach,
co powinno potem przelozy¢ sie na adekwatng zmiane umowy spotki. Postu-
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lujemy stworzyé¢ przepis, ktéry udzieli na poziomie umowy spétki delegacji
wspolnikowi o dysponowaniu udzialami (oraz proporcjg ich nabycia) w te-
stamencie przy wykorzystaniu powolania do dziedziczenia, zapisu zwyklego
albo zapisu windykacyjnego. W obecnym stanie prawnym jest to nieuregu-
lowane ustawowo oraz budzi watpliwosci. W doktrynie znaleZ¢ mozna glosy
[Piechowicz 2012, ss. 38-43], ze prawa udzialowe spo6lki osobowej w ogdle nie
moga by¢ przedmiotem zapisu (ani zwyklego, ani windykacyjnego), z czym sie
trudno zgodzic; jesli bowiem wspolnicy za zycia, poprzez stwierdzenie zawar-
te w umowie sp6lki, postanowili zmieni¢ zasade ogdlna i objaé¢ udzialy dzie-
dziczeniem, nie ma przeszkod, aby wylaczyé tu mozliwoéci, ktore dalej daje
kazdemu z nich rozporzadzenie testamentowe. Wszak prawo jest woéwczas
dziedziczone i spadkodawca moze zdecydowac sie zaréwno na regulacje usta-
wowg, jak i testamentowa, z pelng gama mozliwo$ci prawnych. Decyzja pozo-
stalych wspoélnikéw wyrazona w umowie spo6tki obejmuje fakt dziedziczno$ci
udzialéw, a nie tego, kto je nabedzie i jakie beda dalsze decyzje spadkodawcy-
-wspoélnika. Deleguja zatem niejako na niego prawo dysponowania udziatami
na wypadek wlasnej Smierci. Obszar ten wymaga szczegolowego dookreslenia
na poziomie przepisow kodeksu spolek handlowych. Jest to kwestia niezwy-
kle istotna z punktu widzenia mozliwo$ci budowy planu sukcesji — w obecny
stan niepewno$ci prawnej dotyczacy interpretacji przepiséw moze skonczyé
sie dla firmy rodzinnej jak najgorze;j.

Dziedziczenie udzialow w spotce komandytowej budzi mniej watpliwosci.
Prawa komandytariusza sa wprost dziedziczone z mocy przepiséw kodeksu
spotek handlowych, chyba, ze umowa sp6iki stanowi inaczej (co jest kolejnym
wyjatkiem w spdlce osobowej). Natomiast dookreslenia naszym zdaniem wy-
maga sytuacja $émierci jedynego komplementariusza. Postulujemy wprowa-
dzenie regulacji identycznej, jak w spélce komandytowo-akeyjnej, z ktérego
wyraznie wynika, ze przy wprowadzeniu do umowy spolki postanowienia
o dziedziczeniu udzialéw jedynego komplementariusza — sp6tka dziata nadal
z jego spadkobiercami i nie podlega likwidacji.

Dziedziczenie udzialéw lub akcji w spotkach kapitalowych takze warto
przeanalizowa¢ raz jeszcze. Regula ogblna nie budzi watpliwoéci — udzialy
lub akcje sg dziedziczone, a spadkobiercy staja sie udzialowcami. Podstawo-
wym problemem jest usprawnienie procedur spadkowych, co sygnalizowali-
$my powyzej. Jesli nawet zostal sporzadzony testament, w ktérym do calosci
spadku powolany jest wspolmalzonek lub udzialy przechodza na sukcesora
zapisem windykacyjnym, ale rodzenstwo sukcesora jest maloletnie i nota-
riusz nie zgodzi sie na wydanie aktu poswiadczenia dziedziczenia, sprawa
trafi do sadu spadkowego. Dopiero zatem 3—8 miesiecy potem sukcesor be-
dzie mial prawomocny tytul do tego, aby ujawnic swe prawa w sadzie rejestro-



124 tukasz Martyniec, Pawet Rataj

wym. Jes$li w miedzyczasie konieczne bylo podjecie uchwaly zgromadzenia
wspolnikéw w istotnej dla spolki sprawie, a zmarly mial taka pule udzialow,
bez ktérej w my$] postanowien umowy sp6iki nie bylo quorum do podjecia
waznej uchwaly — spotke moga spotkac¢ problemy, z upadlo$cia wlacznie.

Watpliwoéci praktyczne budza reguly dotyczace sytuacji szczegdlnych
w spoélce z ograniczona odpowiedzialno$cia — kodeks spélek handlowych
bardzo enigmatycznie reguluje kwestie zwigzane ze zmiang reguly ogolnej.
Brak w przepisach wyraznej korelacji prawa handlowego i spadkowego przy
ograniczeniu dziedziczenia udzialow. Jeéli przykladowo wspdlnik w umowie
spo6iki jako osobe nabywajaca udzialy wskaze jedna z corek, ma to — w naszej
ocenie — taki wplyw na podzial spadku, ze udzialy sa dziedziczone wylacznie
przez te corke (nawet przy dziedziczeniu ustawowym), a pozostaly majatek
zgodnie z proporcjami nabycia spadku. Sptata natomiast, ktéra w my$l prze-
pisow kodeksu spoélek handlowych nalezna jest od corki pozostalym spad-
kobiercom, naliczana jest adekwatnie do warto$ci udzialéow, niezaleznie od
podziahlu i rozliczen pozostalej czeSci masy spadkowej. Moze sie zatem in
concreto okazac, ze bedzie znacznie wieksza, niz mialoby to miejsce przy
zwyklym podziale spadku. W praktyce trudno jest prawidtowo ocenié¢ skutki
finansowe takiej konstrukcji, co moze skutkowaé problemami natury finanso-
wej wérod spadkobiercow. Warto zatem dookreéli¢é mechanizm ograniczenia
dziedziczenia udzialéw w przepisach prawa handlowego oraz spadkowego.

Z kolei przy wylaczeniu dziedziczenia udzialéw pojawiaja sie watpliwo-
$ci natury podatkowej oraz dotyczace wyceny ekwiwalentu otrzymywanego
w zamian za udzialy (cze$ciowo dotycza takze omawianego wyzej mechani-
zmu ograniczenia dziedziczenia). Nalezy rozr6zni¢ dwie mozliwoSci:

1. Udzialy zmarlego wspolnika nie wchodza do spadku i sa umarzane na

skutek jego $mierci; ekwiwalent za umorzone udzialy placi wowczas spot-

ka. Warto byloby wyraznie wskaza¢, w jakich granicach moze by¢ przyjeta
wycena udzialéw (w praktyce stosuje sie warto$c bilansowa albo rynko-
w3, cho¢ w literaturze prawniczej mozna znalez¢ dopuszczenie warto$ci
nominalnej [Bugajna-Sporczyk 1998, ss. 8-9]) oraz na jaki maksymalny okres
mozna rozlozy¢ splate ekwiwalentu, zeby nie narazi¢ sie na zarzut z art.

58. Kodeksu Cywilnego ze strony spadkobiercow. Od strony podatkowej

pojawia sie z kolei uzasadniona watpliwo$¢, czy wyplata ekwiwalentu na

rzecz spadkobiercéw jest Swiadczeniem spadkowym oraz czy w zwigzku

z tym ma zastosowanie Ustawa o podatku od spadkéw i darowizn, czy

jest Swiadczeniem wynikajacym z prawa umow i objeta jest Ustawa o po-

datku dochodowym od oséb fizycznych na zasadach ogolnych. Autorzy
sklonni sg przychyli¢ sie do drugiego stanowiska, ktére ma takze uzasad-
nienie w doktrynie [Gyrot 2001, ss. 3-26, Kremis 1993, s. 146]. Zgadza sie ono
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z tezg, ktora przyjmuja zazwyczaj urzedy skarbowe, cho¢ niedawno WSA
w Gdansku w wyroku z dnia 9 stycznia 2013 r. [I SA/Gd 1168/12] stwierdzil
inaczej i nakazal zwréci¢ pobrany podatek.
2. Udzialy zmarlego wspdlnika nie wchodza do spadku i nabywane sa
na podstawie umowy sp61ki przez osobe imiennie w niej wskazana, poza
spadkiem. Przy tej konstrukcji — niezaleznie od opisanych wyzej proble-
moéw, dotyczgcych przyporzadkowania obowiazku podatkowego powsta-
jacemu po stronie spadkobiercow w momencie otrzymania przez nich
ekwiwalentu wlasciwej ustawie podatkowej — pojawia sie kwestia obo-
wiazku podatkowego powstajacego po stronie osoby, ktéra na podstawie
umowy sp6iki nabywa udzialy.

Godna pochwaly cecha sp6iki z 0.0. jest mozliwo$é¢ przyjecia odmiennych
zasad odnoszacych sie do dziedziczenia lub braku dziedziczenia udzialow dla
kazdego z udzialowcoéw z osobna — imiennie, w umowie spo6lki). Taka kon-
strukcja bylaby pozadana w spotkach osobowych.

Na gruncie prawa podatkowego, istotna sprawa jest mozliwos¢ zakwalifi-
kowania w koszty uzyskania przychodéw (PIT i CIT) skladek na umowy ubez-
pieczenia na zycie w tych polisach, ktore stuzg ubezpieczeniu wspolnikow.
W wielu sytuacjach faktycznych najtanszym zrodlem finansowania kapitalu
niezbednego do splaty spadkobiercow, ktorzy nie objeli udzialéw w spolce lub
do rozliczen w rodzinie biznesowej i sfinansowania zachowkéw, jest polisa
na zycie. Polskie prawo podatkowe jest jednym z najbardziej restrykeyjnych
w Europie pod wzgledem braku ulg podatkowych ulatwiajacych stosowanie
tego typu instrumentéw. Jest to tematyka zlozona i wymaga analizy poszcze-
gblnych typow rozwiazan. Mamy na my§li takze umowy o charakterze inwe-
stycyjnym, funkcjonujgce w oparciu o umowe ubezpieczenia na zycie.

Podsumowanie

Ten skrocony opis, jak wskazuje tytul artykulu, obejmuje jedynie wybrane
postulaty zmian w przepisach prawa, ktérych celem ma by¢ ulatwienie pro-
cesu przeprowadzania sukcesji w firmach rodzinnych w Polsce, jeszcze przed
rozwinieciem tego procesu na szersza skale. Artykul ten stanowi jedynie przy-
czynek do dalszej poglebionej dyskusji, a poszczegdlne zagadnienia zostaly
zaledwie zasygnalizowane. Tak wiec prezentowane w nim postulaty powinny
by¢ traktowane jako uwagi wstepne, ktore wymagaja dalszej wszechstronnej
analizy stanu systemu prawnego przez prawnikow reprezentujacych roézne ga-
lezie prawa, zar6wno prywatnego, jak i publicznego.

Niniejszy artykul nie zawiera analizy prawnej poszczegdlnych przepisow,
nie zawiera tez propozycji konkretnych zmian, lecz zarysowuje pewne proble-
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my, jakie moga wystapié¢ lub wystapily w praktyce. Zawarte w artykule postu-
laty nie obejmuja rzecz jasna calego zakresu tej zlozonej problematyki. Poten-
cjalnych mozliwo$ci zmian przepiséw prawnych uwzgledniajacych potrzeby
wynikajace z procesdéw przekazywania wlasnosci i zarzadzania w firmach ro-
dzinnych jest wiele. Nie sa one jeszcze ani zbadane, ani opracowane w glownej
mierze z uwagi na brak funkcjonowania sukcesji w praktyce obrotu na szersza
skale. Ze wzgledu na znaczne zréznicowanie form dzialalno$ci gospodarczej
firm rodzinnych, zaistnieje bez watpienia potrzeba zgloszenia propozycji no-
welizacji przepisow nalezacych do réznych galezi prawa. Brak jest szerszych
opracowan w szczegoblnosSci dotyczacych specyfiki sukcesji firmy rodzinnej.

Jak dotad mozna odnotowa¢ jedynie odosobnione wypowiedzi, ktére
oceniajac rozwigzania prawne uwzgledniaja ich znaczenie w funkcjonowa-
niu firmy rodzinnej. Mozna w tym miejscu wskaza¢ na artykul autoréow pt.
»~Prawo jako narzedzie planowania sukcesji w firmie rodzinnej. Uwagi wpro-
wadzajace”, opublikowany w ,Przedsiebiorczosci i Zarzadzaniu” w Lodzi
w 2013 1. czy tez artykul Pawla Rataja i Pawla Szewczyka pt. ,,Plan sukce-
sji w firmach rodzinnych — wprowadzenie do problematyki prawnej i zapi-
su windykacyjnego”, opublikowany w ,Przedsiebiorczosci i Zarzadzaniu”
w Lodzi w 2012 r. Opracowanie monografii wymagaloby wspolpracy spe-
cjalistow z kilku dziedzin, bowiem nawet z punktu widzenia prawa byla-
by to praca przekrojowa, a przeciez sukcesja nie tylko prawa dotyczy.

Na zakoniczenie nalezy odnotowaé rosngce zainteresowanie spolecz-
ne problematyka sukcesji, o czym choéby $§wiadczy wzrastajaca liczba
publikacji prasowych czy tez coraz zywsze zainteresowanie mediow. Na
wzrost rangi i znaczenia sukcesji wskazuje tez zorganizowanie przez sto-
warzyszenie Inicjatywa Firm Rodzinnych Konferencji Firm Rodzinnych
w Warszawie w dniach 12 i 13 listopada 2013 .

Szczegoblnie cieszy zainteresowanie problematyka firm rodzinnych ze stro-
ny Prezydenta RP Bronistawa Komorowskiego, ktory wyglosit skierowane do
uczestnikow konferencji przemoéwienie. Mozna mieé¢ nadzieje, ze §rodowi-
sko firm rodzinnych bedzie mialo wsparcie ze strony Kancelarii Prezydenta
RP w zakresie zgloszonych w czasie konferencji postulatow zmian w prawie
w tym roéwniez w zakresie problematyki sukcesyjnej.

Moze nadchodzacy rok 2015, jako przypadajacy w dwadzieécia pieé lat po
wdrozeniu planu Balcerowicza, bedzie mozna nazwac rokiem sukcesji w pol-
skich firmach rodzinnych?
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affected by the market downturn in late 1980s, Cargill had decided to hire C.K.
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»W 2010 roku Cargill bedzie rozpoznawalnym globalnym liderem
dostarczajqcym rozwiqzania naszym klientom z sektora rolniczego
1 zywnosciowego, ktore przyczyniq sie do sukcesu ich biznesow”.

Z memorandum Warrena Staleya, 1999

1. This paper was written as the effect of the authors’ meeting with Cargill’s top
management in the Lake Office, Minnetonka, July 25, 2012. The authors would like to
express their deepest gratitude to the top management of Cargill for the meeting. This
paper was possible due to the mutual cooperation between University of Washington and
Warsaw School of Economics.
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Wstep

Kryzys przelomu lat 2008—2009 spowodowal, ze zaczelo sie mowi¢ o ko-
nieczno$ci strategicznego myslenia dlugoterminowego i odrzucenia dzialal-
noéci krotkoterminowej, czy kwartalnej, czyli innymi slowy ,niewolnicze-
go” wrecz uzaleznienia sie od wynikéw gieldy i nadmiernej troski zarzadow
o dobra prezentacje w raportach kwartalnych [Rappaport 2011]. Dzialalnosé
nastawiona na szybkie zwiekszanie zyskow firmy i maksymalizowanie war-
toéci udzialowcéw doprowadzila wiele zarzadow firm do nadmiernej kon-
centracji na krotkookresowych rezultatach za wszelka cene, pomijajac przy
tym dlugookresowe ryzyka, a nawet naruszajac podstawowe zasady etyczne
angazujac np. publiczne $rodki w ,innowacyjne” przedsiewziecia wysokie-
go ryzyka bez brania odpowiedzialnoSci za ich dlugookresowe wyniki. Takie
nastawienie do biznesu bylo jedna z zasadniczych przyczyn wywolania ostat-
niego kryzysu gospodarczego. W jego wyniku upadlo wiele wielkich firm.
Spojrzymy na ,prace domow3g”, jaka w latach osiemdziesiatych odrobila naj-
wieksza na $wiecie firma rodzinna — Cargill (numer 1 w rankingu Forbesa
America’s Largest Private Companies 2013).

Cargill prowadzi dzialalno$¢ w szeroko rozumianej branzy rolno-zyw-
noéciowej, ktérej siedziba glowna znajduje sie w Minnetonce (Minnesota).
Okolo 85% udzialéw w firmie posiadaja dwie rodziny zalozycielskie: Cargill
i MacMillan. Rodzinny charakter firmy mial swoje przelozenie na dzialalno§é
firmy. Whitney MacMillan, dyrektor wykonawczy (CEO) z rodziny zasiadaja-
cy u sterow Cargilla w latach 1989—-95, ktory przepracowal w firmie lacznie
44 lata, rozroznial dwie kategorie firm: typu A oraz typu Z, ktérych charakte-
rystyki zawiera ponizsza tabela.

Tabela 1. Typologia firm

{ Firmatypuz
Zatrudnianie krétkoterminowe i Zatrudnianie dtugoterminowe
Indywidualne podejmowanie decyzji i Konsensus w podejmowaniu decyzji
Odpowiedzialnos¢ indywidualna i Odpowiedzialnos¢ indywidualna
¢ Szybka ocenaiawans ¢ Adekwatna ocenaiawans
¢ Jawna i sformalizowana kontrola : Niejawna i nieformalna kontrola z jawnymi i formalny-
Koncentracja na waskich obszarach i miwskaznikami

¢ Holistyczna koncentracja, wtacznie z rodzing

Zrédto: Broehl 2008, s. 44.

Ogolnie méwigce firmy typu A nastawione sg na zatrudnianie krétkotermi-
nowe, a w efekcie osigganie krétkoterminowych rezultatow. Z kolei firmy typu
Z dzialaja odwrotnie — dlugoterminowo patrzac na firme holistycznie. Whitney



CARGIL - czego mozemy sie nauczy¢ od najwiekszej na swiecie firmy rodzinnej? 133

MacMillan zwykl mawiaé¢ wszystkim, ze Cargill jest ewidentnym przykladem
firmy typu Z. Jednak nie podawal gotowej recepty, jak nalezy wypeiaé po-
szczegblne zalozenia firmy typu Z, lecz zachecal do wspoélnego ich wypraco-
wywania przez wszystkich pracownikéw. Jako przyklad mozna poda¢ Komitet
ds. Planowania Dlugoterminowego (ang. Long Range Planning Committee, po-
tocznie LRPC), ktory przeprowadzil badanie wéréd pracownikéw dot. sugestii
w zakresie zwiekszenia przychodow, obnizki kosztéw oraz podnoszenia efek-
tywno$ci pozaprodukeyjnej. Najwyzsze noty otrzymaly nastepujgce sugestie:

rozwijanie nowych produktéow (w obszarze zwiekszenia przychodow),

redukcja zuzycia energii (obnizki kosztéw),

redukcja tygodnia roboczego (podnoszenia efektywnos$ci pozaprodukeyjne;j).

Wedlug wspomnianego rankingu Forbesa, firma Cargill zatrudnia 140
tysiecy pracownikéw, ktérzy generuja roczne przychody rzedu 136,7 bilio-
now dolaréw. Firma Cargill zostala zalozona w 1865 roku glownie dla ma-
gazynowania zboza. W dwudziestym wieku firma dokonuje dywersyfikacji,
rozszerzajac swoja dzialalno$¢é na przemyst rolno-zywnosSciowy, a takze lo-
gistyczny i finansowy. Cargill konsekwentnie reinwestowala 80-85% swo-
ich zyskéw, ktére wynosza rocznie okolo 3 biliondw dolaréw, placac przy
tym skromne dywidendy [Heffes, Sinnett 2006, s. 42]. Cargill oraz Archer Da-
niels Midland to dwie najwieksze firmy z branzy rolno-zywnos$ciowej, ktore
wygrywaly rzadowe przetargi na dostawy zywno$ci.

Wrdémy do lat 8o-tych zeszlego stulecia. Dla przemystu rolniczego mialy
one niebagatelne znaczenie, gdyz w 1980 roku USA wprowadzilo embargo na
zboza do Zwigzku Radzieckiego jako odwet za inwazje w Afganistanie w 1979
roku. Znaczaco odbilo sie to na przychodach Cargilla. Dodatkowo te nieko-
rzystna sytuacje poglebila decyzja Banku Rezerwy Federalnej o restrykcyjnej
podazy pienigdza w celu zwalczenia stagflacji oraz spadek cen energii: w 1980
roku PKB w USA spada o 1,6%, inflacja wzrasta do 13,5%, a bezrobocie do 7%
i 6wezesny szef Banku Rezerw Federalnych — Paul Volcker — znaczaco podnio-
sto stopy procentowe. Na §wiecie odnotowuje sie gospodarcze spowolnienie.

Zyski operacyjne Cargilla w latach 1995—96 siegnely 902 milionéw dolarow,
by spasc¢ o polowe w latach 1997—98. Natomiast zyski netto spadly o 96%, osia-
gajac 4 miliony dolaréw w latach 1998—-99. Nie trzeba dodawag, ze na firme i jej
pracownikow padl blady strach. Tak wielkie straty spowodowaly, ze okazala sie
konieczna rewizja dzialalno$ci firmy oraz wprowadzenie dzialan naprawczych.

Strategiczna Intencja

Ernest Micek, pelnigcy funkcje prezes firmy Cargill od 1995 roku, zostal wezwa-
ny przez Rade Dyrektordw, ktora byla zaniepokojona takim obrotem spraw.
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Jaka okazala sie decyzja Rady — zwolnienie prezesa? Ot6z nie — Rada poprosita
prezesa o przedstawienie prognozy dlugoterminowej rozwoju firmy, tj. w okre-
sie pieciu do dziesieciu lat, a nie jak dotychczas w perspektywie trzyletnie;j.
Jednak stres zwigzany z dramatycznym spadkiem zyskéw firmy oraz gospodar-
cze turbulencje na $§wiecie odcisnely swoje pietno i Micek sam poprosil Rade
o zwolnienie go z obowiazku pelnienia funkcji prezesa w czerwcu 1999 roku.
Na nowego prezesa firmy wybrany zostal Warren Staley. W 2000 roku Gre-
gory Page otrzymal nominacje na wiceprezesa ds. operacyjnych (w 2007 roku
obejmie funkcje prezesa firmy). Obaj stali sie inicjatorami oraz wspélautorami
programu o nazwie Strategiczna Intencja (ang. Strategic Intent), ktéry miat za
zadanie gruntowne przebudowanie firmy oraz podniesienie jej rentownosci.

Strategia zawsze stanowila wyraz najwyzszej troski dla Cargilla. Do-
radca firmy w tym zakresie byl Dr Benjamin Tregoe — pionier od rozwia-
zywania probleméw i podejmowania decyzji — ktory pracowat dla firmy
poczawszy od lat 60-tych. To wlasnie przy jego wsparciu Cargill w 1998
roku wprowadzila dziesiecioletni program Strategiczna Intencja (SI), kt6-
ry, najogdlniej méwigc, mial za zadanie ,pchnaé¢” firme w nowym kierun-
ku. W jego sklad weszlo oémiu najwazniejszych dyrektoréow firmy. Tregoe
byl réwniez wspoélautorem opracowania wizji strategicznego profilu przy-
szlo$ci firmy (ang. Future Strategic Profile), w ktérym nakre§lono dziewieé
strategicznych zalozen (ang. strategic basic beliefs).

Program Strategiczna Intencja mial w szczegdélnoéci za zadanie dzwignac
firme z trudnej sytuacji rynkowej, a takze pomd6c w niekontrolowanemu roz-
rostowi wewnetrznej struktury organizacyjnej. Program SI wdrozyl 6wczesny
prezes firmy Ernest Micek, za$ jego nastepca — Warren Staley byl bezposred-
nio odpowiedzialny za realizacje tego programu. Skad sie wziela nazwa pro-
gramu? Ot6z inspiracja byl przelomowy artykul o tym wlasnie tytule napisany
przez wybitnych profesoréw zajmujacych sie strategia: Garyego Hamela oraz
Coimbatorego Krishnarao Prahalada, ktory zostal opublikowany w Harvard
Business Review (HBR) [Hamel, Prahalad 1989]. Wkrotce profesor C.K. Praha-
lad zostal doradca Cargilla, wspolpracujac z Whitneyem MacMillanem. Rok
p6zniej Cargill ponownie zostaje zainspirowany przez Prahalada artykulem
z HBR o kluczowych kompetencjach [Prahalad, Hamel 1990]. W wyniku tego
ostatniego artykulu, zarzady wiekszos$ci firm zaczynaja moéwié o kluczowych
kompetencjach niezbednych do osiggania przewagi konkurencyjnej. Artykul
podkreslal m.in. role autonomicznej jednostki biznesowej w firmie oraz po-
trzebe tworzenia kluczowych kompetencji w firmie niezbednych do osiggania
przewagi konkurencyjnej. Jednostki biznesowe powinny okreséla¢ swoje dzia-
lania operacyjne poprzez definiowanie docelowych rynkéw / produktéow. Do
realizacji tych zadan alokowano odpowiednie zasoby.
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Tabela 2. Dwie koncepcje korporacji: Strategiczna jednostka biznesowa lub kluczowe kompetencje

Strategiczna jednostka bizne-

sowa (S)B)

Kluczowe kompetencje

Podtoze kompetencji

Konkurencyjnosé biezacych
produktow

Konkurencja wewnatrzfir-
mowa w celu zbudowania
kompetencji

Struktura korporacyjna

Portfolio sprzedazowe w roz-
biciu na produkty / rynki

Portfolio kompetencji, kluczo-
wych produktéw i bizneséw

Statut jednostki biznesowej

Nienaruszalna autonomia;
SJB ,posiada” niezbedne
zasoby inne niz gotéwka

SJB stanowi potencjalny
rezerwuar kluczowych kom-
petencji

Alokacja zasobow

Wydzielone biznesy podlegaja
analizie; alokacja kapitatu
wedtug bizneséw

Biznesy i kompetencje podle-
gaja analizie: zarzad odpowie-
dzialny za alokacje kapitatu

i talentu

Wartos¢ dodana zarzadu

Optymalizacja zyskéw korpo-
racji poprzez kompromisowa
alokacje kapitatu wedtug
bizneséw

Ksztattowanie architektury
strategicznej oraz tworzenie
kompetencji w celu zabezpie-
czenia przysztosci

Zrédto: Prahalad, Hamel 1990, s. 86.

W oparciu na wspomnianych dwdch artykulach oraz wspolpracy z C.K. Praha-
ladem opracowano wizje firmy oraz szczegblowe zalozenia SI. Wizja Cargilla
zostala sformulowana w spos6b przedstawiony w tabeli 3:

Tabela 3. Wizja Cargilla

Naszym celem jest zostanie globalnym liderem w odzywianiu ludzi.

Nasza misj3 jest dostarczanie unikalnej wartosci.
Nasze podejscie cechuje wiarygodnos¢, kreatywnos¢ oraz przedsiebiorczosé

Nasze wskazniki wydajnosci to:
. zaangazowani pracownicy,

. zadowoleni klienci,
. bogatsze spotecznosci,

. wzrost w oparciu o zyski.

Zroédto: Broehl 2008, s. 278.

Warto zwroécié uwage na poziomy wizji Cargilla. ,Nasz cel” odnosi sie do po-

ziomu calej firmy, misja do jednostek biznesowych, podejscie do pracowni-

koéw, za$ wskazniki wydajnoéci do spolecznoéci.
Przechodzac do SI, na wstepie powolano zespoét lideréow (Corporate Le-

adership Team), w sklad ktorego weszli najbardziej zastuzeni liderzy Cargilla:
1. Guillaume Bastiaens, Wiceprezes
2. Fritz Corrigan, Wiceprezydent
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Dave Larson, Wiceprezydent
Bob Lumpkins, CFO, Wiceprezes
Gregory Page, Prezydent, COO
Dave Raisbeck, Wiceprezydent
Huub Speirings, Wiceprezes

8. Warren Staley, CEO, Przewodniczacy Rady Dyrektorow
ZespoOl okreslit swoja misje jako opracowanie idei ,nowego Cargilla” oraz
przekonanie pozostalych zarzadzajacych w firmie do odejécia od mode-
lu ,starego Cargilla”. W ramach tego zespolu powolano czteroosobowy po-
dzespol, ktory byt bezposrednio odpowiedzialny za wdrozenie okre$lonych
zadan w ramach SI [Broehl 2008, s. 254]:

1. Warren Staley, kierujacy Zespoélem ds. Przywddztwa i Zachowan

w Organizacji.

2. Robert Lumpkins, kierujacy Zespétem ds. Dodawania Warto$ci w Klu-

czowych i Kierowniczych Procesach.

3. David Raisbeck, kierujacy Zespotem ds. Konfiguracji Jednostki Bizne-

sowej oraz Wymaganych UmiejetnoSci.

4. Guillaume Bastiaens, kierujacy Zespolem ds. Definiowania Czynni-

kow Sukcesu i Srodowiska Innowacyjnego.

Na poczatku nalezalo wytyczy¢ ramy funkcjonowania zespotu. Zadano sobie
pytanie: ,,Czy istniejg granice w obrebie ktérych funkcjonujemy?”. Odpowiedz
na to pytanie pozwolila zdefiniowaé owe granice, ktére wydawaly sie by¢ zgod-
ne ze “starym Cargillem” [Broehl 2008, s. 247]:

1. Pozosta¢ w rekach prywatnych (w razie konieczno$ci wejsé na gielde).

2. Pozostaé w branzy rolniczej/zywnosciowe;j.

3. Utrzymad sie na poziomie ratingu A +.

4. Rozwija¢ sie w oparciu o kluczowe kompetencje.

5. Pozostaé firma niezalezna zachowujac dobrze postrzegane logo firmy.
Nastepnie zespol wyodrebnil trzy glowne filary ,nowego Cargilla” zapewniaja-
ce osiagniecie znaczacej przewagi konkurencyjnej: (1) efektywno$¢, (2) inno-
wacyjnos¢, oraz (3) zorientowanie na klienta. Filary te zostaly zamieszczone
w tzw. Bialej Biblii Cargilla z sierpnia 1999 r. Nowg orientacje na klienta oraz
usprawnienie relacji z nim okre$lono trzema stowami kluczowymi:

N ouwuasuw

Wspblpraca => Tworzenie => Sukces

Warto wspomnieé, ze klientéw rozumiano w szerokim kontekscie, wlacz-
nie z farmerami, ktorzy dostarczali firmie surowce. Cargill uwazal, ze klu-
czem do sukcesu powinno by¢ wstuchiwanie sie w potrzeby farmerow i wspoél-
ne szukanie rozwiazan, ktoére zaspokajalyby ich potrzeby. Co wiecej, Cargill
aspirowal do bycia firma, ktéra bedzie kreowac¢ nowe potrzeby.
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W nowym Cargillu oczekiwano od pracownikéw nastawienia na tworzenie
innowacji. Dazono do tego, aby innowacyjne rozwigzania podlegaly ochro-
nie wlasno$ci intelektualnej, co oczywiScie mialo zapobiegaé¢ kopiowaniu ich
przez konkurentéw. Dla Cargilla wspieranie innowacyjnych zespoléw ozna-
czalo rewolucyjna zmiane, bowiem wymagalo rewizji roli menedzeréw w fir-
mie: odtad ich zadanie nie polegalo na realizacji dzialan stricte operacyjnych,
lecz tworzeniu kanaléw otwartej komunikacji oraz budowaniu relacji opar-
tych na zaufaniu — zar6wno wéréd pracownikow, jak i klientow firmy.

Do mierzenia efektywno$ci firmy wykorzystywano trzy wskazZniki
[Broehl 2008, s. 261]: (1) zwrot z catkowitych inwestycji (return on gross invest-
ment), (2) calkowity zwrot z przedsiebiorstwa (total business return) oraz (3)
zwrot dla udzialowcow (total shareholder return). Wskazniki iloéciowe byly
uzupeklione wskaznikami jakoSciowymi w postaci mierzenia zaangazowania
pracownikow oraz satysfakeji klientow.

Na kolejnym etapie wdrazania SI zesp6l skoncentrowal sie na zdefinio-
waniu zamiaréw strategicznych, do ktérych zaliczyl decentralizacje oraz
obnizenie globalnych kosztéw funkcjonowania. W wyniku tych dzialan zi-
dentyfikowano 23 zamiary strategiczne we wstepnej wersji, ktére nastep-
nie zredukowano do 13. Nastapilo rowniez przeksztalcenie w jednostki biz-
nesowe w oparciu o procesy oraz kompetencje. Koncepcje nowej struktury
firmy zaprezentowano na rys. 1:

Rysunek 1. Nowa struktura Cargilla

~

Centrum
Korporacyjne
J
L
Zespot
zarzadzajacy

J

L
Jednostki

biznesowe
J

Zrédto: wiasne.
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Ta z pozoru prosta struktura niosla ze soba glebokie przemiany w firmie. W ge-
stii Centrum Korporacyjnego lezalo rozwijanie talentoéw, tworzenie strategii
oraz zabezpieczanie zasoboéw niezbednych do realizacji strategii. Wazna rola
Centrum bylo ksztaltowanie wartos$ci biznesowych i kultury organizacyjne;j.
Natomiast zdjeto z niego odpowiedzialno$¢ operacyjna, co stanowilo istotng
zmiane w firmie. Wprawdzie rola zespohlu zarzadzajacego oraz jego sklad zo-
staly opisane wcze$niej, jednak warto w tym miejscu wspomnieé, ze juz za cza-
sow kierownictwa Whitneya MacMillana oraz Ernesta Micka odpowiednikiem
tego zespotu bylto ,biuro prezesa”. Jednostka biznesowa wraz z dostosowana
do swoich potrzeb strategia zastgpila dotychczasowaq linie produktowa. Warto
podkresdli¢, ze strategia jednostki biznesowej nie byla radykalnie r6zna od stra-
tegii firmy, ale stanowila jej adaptacje do potrzeb lokalnych, np. okreslonych
grup klientéw. Wyodrebniono cztery gtowne jednostki firmy [Broehl 2008, s. 248]:
1. Tworzenie Swiatowej sieci przetwarzania zywnoSci, handlu i logistyki
(pod nadang przez zesp6l nazwa ,Tradeco” lub ,,Global Supply Chain Co”).
2. Rozszerzenie biezacej strategii Cargilla w celu wzmocnienia wzrostu
w przemySle rolniczym i zywno$ciowym; poszerzanie lancucha wartosSci
w obrebie zywnoSci poprzez preferowanie tworzenia spoétek joint venture;
blizsza wspoélpraca z klientami (,Ag & Food Chain Co”).
3. Stopniowe odchodzenie od rolnictwa w kierunku pélproduktéow prze-
tworzonych, bardziej zaawansowanego przetwarzania oraz stosowania
nowych technologii zywno$ciowych (,Food Applications Co”).
4. Koncentracja na ochronie wlasnos$ci intelektualnej; tworzenie kanalu
marketingowego w celu informowania o rozwiazaniach w obszarze odzy-
wiania roélin, zwierzat oraz ludzi (,,Nutrico”).
Rada Dyrektoréw (RD) skladajaca sie z 17 czlonkéw, w tym z 6 reprezentuja-
cych trzy rodziny wlascicielskie (po dwdch z kazdej) zaakceptowala SI w dniu
11 listopada 1998 roku. Podczas tego historycznego posiedzenia RD, Prezy-
dent Gregory Page podkreslil kluczowg role SI oraz nowy sposé6b finansowania
czterech, wymienionych wyzej gtéwnych jednostek firmy. W wyniku przyjecia
nowej struktury zarzadzania firmy, czlonkowie SI podzielili swoje obowiazki
w taki sposob, aby kazdy podzesp6l zajmowal sie okre§lona jednostka. W ra-
mach tych czterech gléwnych jednostek powolano lacznie 102 jednostki biz-
nesowe, ktore mogly ze soba Sciéle wspolpracowaé w celu realizacji zalozen
SI. Z czasem owe jednostki biznesowe zostaly przydzielone do trzynastu grup
rynkowych, tzw. platform. W celu dokonania tego podzialu Cargill odszed}
od trzywymiarowej matrycy (obszar geograficzny, linia produktowa, funkcja),
poniewaz uznano ja za zbyt ztozona i kosztowng dla firmy. Wiceprezydent Jim
Haymaker, odpowiedzialny za strategie, w taki sposob uzasadnil te decyzje:
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»WidzieliSmy, ze potrzebujemy wiecej wladzy blizej linii frontu niz pozwalala
nam na to tradycyjna struktura hierarchiczna” [Neilson, Pasternack 2005, s. 91].
Glownym motywem przeprowadzenia tej zmiany bylo zapewnienie efektyw-
niejszej interakcji z klientami firmy. W ten sposoéb dotychczasowi dyrektorzy
oddzialébw mieli staé sie liderami — coachami platform, co oznaczalo m.in.
zniesienie z nich odpowiedzialnoS$ci za wyniki firmy. Nalezy zauwazy¢, ze nie
wszystkim dyrektorom odpowiadala ta nowa rola i cze$¢ z nich zdecydowata
sie odejs¢ z firmy. Jednak warto podkresli¢, ze ich dotychczasowa ich praca
dla firmy zostala doceniona, a samo odejécie odbylo sie z ich poszanowaniem
oraz podkresleniem roli, jaka w niej odegrali. Jeden z czlonkéw Rady porow-
nal ten proces jako ,ponowne odkrycie Cargilla” (ang. reinventing Cargill).

Refleksje Staleya

Warren Staley, po objeciu steréw w firmie Cargill w 1999, roku mial $wia-
domoé¢, ze wdrozenie SI oznacza zrewidowanie globalnej struktury firmy:
»,USwiadomili$émy sobie, ze jak zaczeliSmy mysle¢ o wdrozeniu programu SI,
to musimy rozebraé nasze globalne struktury. Bylo jasne dla mnie, ze jesli
pozostawilibySmy ludzi na dotychczasowych stanowiskach, to probowali-
by oni dziala¢ jak dotychczas i wowczas strategia nie odniostaby sukcesu”
(Healthy Companies International).

Staley odniost sie rowniez do tempa zmian w firmie w specjalnym memo-
randum wyslanym do zarzadu oraz w okrojonej wersji do pracownikow (w tej
drugiej wersji jezyk wypowiedzi byt bardziej stonowany). Memorandum to
uznawane jest w Cargillu za kamien milowy w dzialalno$ci firmy. Innymi sto-
wy to, co sie dzialo w firmie do tej pory, nalezalo traktowa¢ jako historie, za$
od chwili wprowadzenia SI trzeba bylo patrzeé¢ w przyszlo$c. Wedlug Staleya
tempo zmian w otoczeniu bylo szybsze niz w firmie i fakt ten nie mogt by¢
dtuzej tolerowany. Cargill musial by¢ liderem zmian, aby sie dalej rozwijaé.
Oczywiscie zmianie musialo ulec zachowanie pracownikéw. W zwigzku z tym
Staley wymienil nastepujace typy zachowania jako najwazniejsze dla doko-
nania zmian: shuchanie, uczenie sie, innowacyjno$é¢ oraz komunikacja.

Radykalna zamiana w firmie wymagala odpowiedniego podejécia do
ludzi. Staley uwazal, ze szacunek i szczero$¢ powiazana z odpowiedzialno-
Scig i wspolpraca to najpotezniejsza bronn w walce z odwroéceniem trendu
spadkowego firmy. SI byla taka rewolucyjna zmiang. W Cargillu poréwny-
wano ten proces do przykladu z kierowca autobusu wedlug Jima Collinsa
[Collins 2001]. Ot6zZ Collins, badajac dzialalno$c najlepszych menedzeréow, do-
szedl do wniosku, ze dla nich priorytetem nie jest wyznaczenie kierunku,
w jakim ma jechac autobus, lecz odpowiedni i zdyscyplinowani ludzie na
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odpowiednich miejscach, za$ ci, ktérzy nie pasuja, zwyczajnie nie wsiadaja
do autobusu. Collins nawet przytacza wielkich menedzerow, ktérzy na pyta-
nie: ,W jakim kierunku ma ié¢ firma, je$li mamy kryzys?” odpowiadajg: ,Nie
wiem”. Natomiast najlepsi wiedza, z jakimi ludzmi przejda kryzys. Cargill
postapil dokladnie wedlug tych wskazowek.

Misja Staleya w Cargillu dobiegla konca w 2007 roku (patrz tabela 3). Jego
rzady w firmie uznawane sg za przelomowe.

Tabela 4. Warren Staley w Cargillu

Zatrudnienie wCarguIlu jakostazysta 1969 s
Menedzer Udpo;\‘l'i;a‘zmi”&'!‘lnv za przemiat zbozuc;awr;;r;nku euro- 1978—5‘2 """
pejskim

Menedzer odpowiedzialny za rynek argentyfiski 1983-87
s
Rada Dyrektorc‘;w """"""""""""""" 19 F——
CRY L —— L
pracjicie memenyture e

Zrédto: wiasne.

Podsumowanie

Jak to sie stalo, ze Cargill z niewielkiego gracza na rynku w XIX wieku prze-
ksztalcil sie w najwieksza prywatna firma na $wiecie, przewyzszajac takich po-
tentatow w branzy jak Continental Grain, General Mills czy Pillsbury? Z pew-
noécia kluczowa role odegrala Strategiczna Intencja, ktéra wdrozono w latach
kryzysu. Z poczatku Strategiczna Intencja nie wydawala sie rewolucyjnym
rozwigzaniem, poniewaz kazda firma z natury swej nastawiona jest na obshu-
ge klienta. Jednak jeden z recenzentéw pracy C.K. Prahalada tak postrzegal
nowatorstwo tego podejscia: ,W tradycyjnym ujeciu strategia koncentruje sie
na stopniu dopasowania pomiedzy istniejagcymi w firmie zasobami a aktual-
nymi mozliwoSciami rynkowymi, za$ strategiczna intencja wywoluje ekstre-
malne niedopasowanie pomiedzy zasobami a ambicjami” [Broehl 2008, s. 246].
I wlasnie rola menedzeréw w firmie powinno by¢ stawianie wyzwan w firmie,
tak aby dazy¢ do jak najlepszego dopasowania w sensie ambicjonalnym. Po-
strzeganie SI w takim kontekécie okazalo sie rewolucyjne dla firmy Cargill,
wynioslo ja na szczyty prywatnych firm na $wiecie.
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W sensie liczbowym wprowadzenie SI przelozylo sie na trzykrotny wzrost
zyskow, wzrost zatrudnienia o 44% oraz utrzymanie pozycji A+ w ratingu, tak
jak to zakladal w opisie "Firmy Z”, przytoczony na poczatku artykulu Whit-
ney MacMillan. Z rankingu Forbesa najwiekszych firm prywatnych w Ame-
ryce wynika, ze Cargill zajal pierwsze miejsce, co oznacza, ze podejmowane
dzialania w ostatnich lat odniosly niebywaty sukces. Uzywajac metafory Col-
linsa i jego pracy ,,0d dobrego do wielkiego”, w przypadku Cargilla kierowca
autobusa byla ekipa SI, ktéra poprzez swoje innowatorskie dzialania znalazla
sie na czele nie tylko amerykanskich — lecz réwniez globalnych firm. Wydaje
sie, ze w sukcesie Cargilla wielka role odegralo nie tylko wizjonerskie przy-
wodztwo, ale systematycznie powiekszany i odtwarzany kapital spoleczny,
poprzez otwarte komunikowanie sie, partycypacje, ciagle uczenie sie, wza-
jemny respekt i odpowiedzialno$é prowadzace do jak najszerszego zrozumie-
nia nowej strategii, znalezienia w niej swojego miejsca i solidnego zaufania
do lideréw firmy.
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Introduction

Family businesses are one of the most important sources of wealth
generation and employment growth in the contemporary world
[Surdej, Wach 2010, p. 7; Surdej, Wach 2011, p. 5]. Family firms are one of the cru-
cial interest of researchers [Safin 2007; Surdej, Wach 2012], practitioners
[Marjaniski, Sutkowski 2009] and policy makers [Wach 2013]. Since over two decades
scientists all over the world have been trying to explain international aspects
of family business [Gallo 1994; Popczyk 2013]. Especially since the beginning of 21
century internationalisation of family firms and international entrepreneur-
ship among family businesses has become one of the major research theme.
One of the very crucial aspects of international business is the international
strategic thinking and international strategic orientation. The objective of the
paper is to identify the strategic behaviour of Polish family firms while going
international from the comparative perspective of family vs. non-family firms
in order to verify if there are any differences as for the familiness. The paper
presents the research results of the survey conducted in the turn of 2013-
2014 among 216 firms, including 88 family businesses.

Theoretical Background of the Internationalisation
Strategies

The strategy as an economics and management concept has been taken from
the military. Etymologically, the strategy derives from the Greek (otpatnyia
— office and operations strategist, from otpatnyo¢ — commander of the
army). Karl von Clausewitz (1780-1831), the 19th-century Prussian marshal,
one of the prominent, frequently cited in economics and management, mil-
itary strategists, defined a strategy as a set of activities leading to the ful-
filment of the war plan, including a detailed draft of the various military
campaigns or battles. Thus, in other words, generally the strategy is defined
as a deliberate plan of actions in a particular area, to bring about a definite
purpose. The term ‘strategy’ with regard to the economic activity was intro-
duced to the teachings of economics and management at the turn of the 1950s
and 1960s. H.L. Hansen [1959, pp. 54-57] with his paper, but also A.D. Chan-
dler [1962] with his pioneering book in this field, are mentioned among
those who made this probably the first.

The concept of ‘strategy’ is not clear, in the literature there is a multitude
of definitions, but a few trends defining this term can be observed. Ph. Wick-
ham [2006, p. 349] distinguishes three strands of strategy definitions, namely:



The Size and the Strategic International Orientation: 145
The Use of EPRG Model among Polish Family and Non-Family Firms

the first mainstream relates to the content of the business strategy of
the firm,

the second mainstream recognizes the strategy as a process of adapta-
tion and implementation,

the third mainstream defines the strategy in the context of the busi-
ness environment.

It may be assumed that all definitions have certain elements in common.
Generally, most of the definitions focuses on the content of the plan, includ-
ing goals, methods and measures necessary for the implementation of the
strategy [Ackoff, 1974, p. 29]. H. Minzberg and his co-authors state that the es-
sence of strategy (military, diplomatic, business, sports , or political one) is
to build such an attitude, which is so robust and potentially flexible in the
selection of methods ensuring that the organisation can achieve their goals
despite unexpected ways in which external forces may interact at any given
time [Mintzberg, Lampel, Quinn, Ghoshal 2003, p. 15]. In this context, we can distin-
guish the intended strategy and the realized strategy [Dess, Miller 1993, pp. 5-8].
The first one focuses on the future, consists of goals and plans for policy and
is proposed and constructed by managers. The realised strategy concerns the
achieved effects, that is the past, is a combination of the intended strategy and
certain emergent elements as the original strategy almost always is subject to
change in the course of its implementation [Mintzberg, Waters 1985, pp. 257-272].

Any foreign market entry requires to apply an international strategy (an
internationalisation strategy), that is a strategy considering foreign factors.
L. Eden, L. Dai and D. Li [2010, p. 68] while explaining the term internation-
al strategy, instead of giving the precise definition, they show the relations
among international management (IM), international business (IB) and
international strategy (IS) and conclude that the international strategy re-
flects the same domains as the field of international strategic management
(figure 1). The fields of IS deals with “the major intended and emergent in-
itiatives, including cross-border initiative, taken by general managers on
behalf of owners, involving utilization of domestic and/or foreign resourc-
es to enhance the performance of forms in the international environment”
[Eden, Dai, Li 2010, p. 61].
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Figure 1. The Context of International Strategy and Its Relations
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Theoretical Conceptualising the EPRG Model

There are different various classifications and typologies of international
strategies in the literature [Daszkiewicz, Wach 2012, pp. 42-47; Daszkiewicz, Wach
2013, pp. 100-116]. Of the them is the strategic international orientation typol-
ogy, which was introduced by H.V. Perlmutter [1969, pp. 9-18] to the literature
in the three-dimensional (EPG) form, and then expanded by Y. Wind, S.P.
Douglas and H.V. Perlmutter [1973, pp. 14-23], and D.A. Heenan and H.V. Perl-
mutter [1979 quoted in: Caliguri, Stroh 1995, p. 495] to four dimensions to its present
form. In this perspective, the four strategic directions of orientation are list-
ed: ethnocentric (E), polycentric (P), regiocentric (R) and geocentric (G) ori-
entation, hence this classification is called EPRG model (figure 2, table 1), but
also a formula or a sequence E > P 2> R - G (with the marked model path).
J. Wiktor [2008, p. 145] simply assumes that the ethnocentric and geocentric
approaches are a consequence of global standardisation, while the polycentric
and regiocentric approaches are much closer to local adaptation.
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Figure 2. Development Path of International Reorientation in accordance with the EPRG Model
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The ethnocentric orientation occurs mainly in the early stages of in-
ternationalisation of the firm [Daszkiewicz, Wach 2013, p. 109]. The business ac-
tivities are primarily subordinated to maintain the position in the domestic
market, but also utilizes the possibility of concluding effective international
transactions. This strategy is based on an analysis of foreign markets, such
a selection, and the choice of market segments to enter the market gaps. A typ-
ical feature of this marketing strategy is a limited possibility of including, by
a company, specific characteristics of different foreign markets. Firms using
the ethnocentric strategy neither make large benefits from local activities,
nor achieve benefits from a standardisation or global strategy [Witek-Hajduk
2010, p. 121]. Its concept is to reach abroad the competitive advantage, previ-
ously gained on the domestic market. Firms are focused on maintaining the
national market position and gain foreign markets following the same strat-
egy as the domestic market, as already mentioned most often in the form of
a simple export. Ethnocentrically oriented firms are not able to adjust their
marketing activities to specific foreign markets, the primary market for the
firms using this strategy is a national or regional market.

The polycentric orientation allows to take into account the specific fea-
tures of other national or local markets [Daszkiewicz, Wach 2013, p. 111]. Therefore,
it uses the benefits from their local activities. One of the basic characteris-
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tics of a polycentric strategy is the decentralisation being manifested in the
creation of their overseas subsidiaries, production plants and the creation of
joint ventures. This strategy takes account of specific features of host or local
markets. Therefore, it uses benefits of their local activities. The aim of the
polycentric strategy is to ensure the success in many regional markets, where
these firms have their regional subsidiaries [Daszkiewicz, Wach 2012, p. 46]. The
polycentric orientation has developed strongly in recent years due to the rise
of multinational enterprises (MNEs), which focus their strategic activity on
many host markets. The independent goals and strategies as well as devel-
oped specific individualised marketing programs are formulated separately
for each national market. This orientation uses not high degree of standardi-
sation level marketing concept, in turn, the degree of differentiation between
different markets is very high [Rymarczyk 2012, p. 261].

The regiocentric orientation is based on the combination of for-
eign homogenous groups of countries and treating them as a single mar-
ket [Daszkiewicz, Wach 2013, p. 111]. A very specific form of the regiocentric strat-
egy is the Eurocentric Orientation [Wach 2012], such an approach is tailored to
the Single European market (SEM). Nevertheless, two specific forms of regio-
centric business activity, namely the European Business [Schréter 2008, pp. 3-22]
and the Transatlantic Company [Tubielewicz 2004, pp. 97-98], which use the con-
cept of locking the markets in the given region, may be observed as a result of
this orientation. Striving to achieve benefits from global integration and the
need to adapt to local conditions is fundamental to the regiocentric strategy
[Rymarczyk 2012, p. 263]. The compulsion of local adaptation is most often the re-
sult of protectionist measures taken by host countries [Witek-Hajduk 2010, p. 122].

The geocentric orientation involves the use of a standardised market-
ing concept in all operating countries and very low differentiation at all lev-
els of the marketing concept. The desire to gain a competitive advantage on
a global scale by minimizing the unit cost of production is a particular feature
of this orientation. A specific region of the world or the world is treated as
essentially a single, identical market [Daszkiewicz, Wach 2012, p. 46]. The aim of
such a strategy is to improve international competitiveness, thanks to mak-
ing the uniform system of all business activities [Rymarczyk 2012, p. 263]. The
desire to obtain a competitive advantage on a global scale by minimizing the
unit cost of production is fundamental for this strategy. Mass production of
standardised products enables to achieve economies of scale. The geocentric
orientation is to use a standardised marketing concept in all countries, and
marks a new direction of the competitive struggle, which aims to strength-
en the international competitive activity, primarily by large corporations
[Witek-Hajduk 2010, p. 123; Rymarczyk 2012, p. 263]. This orientation is character-
ized by high standardisation and very low differentiation at all levels of the
marketing concept [Wach 2003, p. 133].
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Table 1. Characteristics of the strategic international orientation of the EPRG model

complexity

Ethnocentric Polycentric Regiocentric Geocentric

Orientation i Orientation Orientation Orientation
Organizational complexin the diverse and regionally uni- highly complex

headquarters, independent form, with pos- and interdepen-

simple in subsi- sible regional dent

diaries dependence

sion-making

control

System of
rewards and
punishments

Power and deci- mainly in the relatively low in decisions taken cooperation
headquarters the headquar- at the regional between he-
ters, transferred headquarters adquarters and
"""""""""""""" to subsidiaries = ~_subsidiaries
Evaluation and application the determined regional and application of
standards from locally local universal, but
the headquar- also local stan-
..... ters ..dards
mostly at he- varied: low diversified based on local
adquarters, to or high in the and global
a small extent subsidiaries objectives
..... in the stores
Communication in the form of low level of two-way be- two-way com-

and information : recommenda- communication tween the he- munication
flow ¢ tions, advice to and from the adquarters and vertical and
and orders for headquarters, the regions horizontalmulti-
subsidiaries i and between -faceted
i subsidiaries
Identity and identification of : identification of : identification fully internatio-

Identification

the nationality
of the country
of the headqu-
arters

the nationality
of the country
of subsidiaries

with the region,
or the national
culture

nal identifica-
tion, but taking
into account
the national
interest

Human reso-
urces (recruit-
ment, staff and
development)

key positions
in foreign sub-
sidiaries for
employees with
headquarters
country

k key positions in

the subsidiaries
intended for
local workers
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the subsidiaries
for employees
of a particular
region of the
world

promoting the
best employees
regardless of
their origin to
work in various
branches and
adquarters

marketing pro-
grams the same
as the in the
country of the
headquarters

individualisa-
tion of marke-
ting programs

regional adapta-

tion of products
and promotion

global marke-
ting programs

Source: own compilation based on Perlmutter 1969, p. 12.

Methodological Assumptions of the Empirical Research

The research objective of the paper is to identify the strategic behaviour of
Polish family firms while going international from the comparative perspec-
tive of family vs. non-family firms taking the EPRG model into special con-
sideration. In the course of the study, the following research hypotheses

were assumed:
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H1: The size of the firm, but not the familiness (family vs. non-family firms) de-
¢ termines if the firm realizes its intended strategy.
H2: The size of the firm, regardless the familiness (family vs. non-family firms)
¢ determines the strategic international orientation according to the EPRG
model.

The two main research methods were applied: literature review, its crit-
ics and synthesis as well as the survey (an e-mail or a telephone conversa-
tion request followed by an online password protected questionnaire) con-
ducted among 216 firms, including 88 family firms (fig. 1). The survey was
conducted between October 2013 and February 2014. The statistical calcula-
tions were made by means of the statistical software package “Stata/SE 12.0”.
Pearson’s chi-square independence test was applied in order to verify the
assumed hypotheses.

Figure 1. Size of the family and non-family firms in the sampling
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Source: own study based on the research results (N=216, where N 88).

family=

Empirical Results and Discussions

In general, only one of four studied firms declares having the planned inter-
national strategy, while the same number of firms doesn’t have any strategy
for internationalisation. Half of the studies firms en bloc declares that they
have a partial strategy, which is not formalised (fig. 2). Comparing family and
non-family firms, there is no statistical significance as for the international
strategy planning and implementation (p = 0.249). However, the size of the
firm in general determines the strategic thinking (chi2 = 25.9405,df=6, p =
0.000). Almost one out of two large firms have any international strategy (fig.



The Size and the Strategic International Orientation: 151
The Use of EPRG Model among Polish Family and Non-Family Firms

3), which is quite obvious and with the accordance to other research results.
What can be interesting, such a dependence cannot be observed only for fam-
ily firms due to the lack of statistical significance (p = 0.497).

Figure 2. International strategy among family and non-family studied firm
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Source: own study based on the research results (N=216, where N 88).
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Figure 3. International strategy by the size of the studied firm
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Source: own study based on the research results (N=216).

In the questionnaire the responders were asked to determine which of the
four basic strategic approaches are used. There were four descriptive options
(fig. 4), which later on were transformed into a clear names of the strategies.
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The statistical calculations (chi2 = 6.3113, df = 3, p = 0.097) prove that there
is a dependence between the type of the ERPG strategy and the familiness of
the studied firms (fig. 5) at the acceptable level of significance (p < 0.1). Family
firms use mostly polycentric and geocentric strategies while polycentric and
ethnocentric strategies are the most popular ones among non-family firms.

Figure 4. Strategy type according to the survey questionnaire
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Figure 5. Strategy type among family and non-family studied firm
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The chi-square statistics can prove that there is a correlation between the
size of firm and the use of EPRG strategy (chi2 = 20.1630, df = 9, p = 0.017).
Large firms use mostly both adaptive strategies which are regioncentric and
polycentric strategies as well as the ethnocentric strategy (fig. 6), they rarely
use the geocentric strategy. Microenterprises apply the same strategy (eth-
nocentric and geocentric strategies) on international markets, probably due
to limited available resources, however they also try to find a couple similar
markets and if they must adopt the strategy they do it for blocked markets in
order to reach outputs/inputs effectiveness.

Figure 6. Strategy type by the size of the studied firm
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Conclusions

Based on the gathered empirical material and research results, only one of
four studied firms declares having the planned international strategy. The
first hypothesis was proved. The size of the firm, but not the familiness (fam-
ily vs. non-family firms) determines if the firm realizes its intended strategy.
Comparing family and non-family firms, there is no statistical significance for
such reasoning. However, the size of the firm in general determines the stra-
tegic thinking. The second hypothesis must be rejected. There is a depend-
ence between the type of the ERPG strategy and the familiness of the studied
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firms at the acceptable level of significance. Family firms use mostly polycen-
tric and geocentric strategies while polycentric and ethnocentric strategies
are the most popular ones among non-family firms. There is also a correlation
between the size of firm and the use of EPRG strategy.

The results prove the statement of M.A. Gallo [1994] that family businesses
in the world operate according to the samelogic and are essentiallyidentical as
for their problems and solutions as non-family businesses [Popczyk 2013, p. 12],
including the international aspects of business activities.
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Spotkania rodziny jako mechanizm family
governance w polskich firmach rodzinnych.
Wstepne obserwacje

Family Meetings as a Family Governance Mechanism in Polish
Family Firms: Preliminary Observations

Abstract: The objective of the research was to assess the usefulness of family
meetings as a mechanism of family governance as well as to indicate key spheres in
which the family and the family company benefit. The assessment was done on the
basis of the experience of representatives of the first and the second generations of
family firm owners in Poland. Conducted research was qualitative in character. The
interview was chosen as the technique for collecting data.

Analysis of the experience of the representatives of two generations who partici-
pated in the research confirmed the usefulness of family meetings for the family

as well for the family business. The greatest relative differentiation in views among
respondents could be seen in issues in the border area between family and business
- e.g., planning future changes in the ownership structure of the firm, planning fam-
ily participation in the firm, and planning and initiating the succession process.

The research results also indicated that, as assessed by the examined representa-
tives of the first and the second generations, family meetings were mainly informal
in character. First observations presented in the paper, which indicate the useful-
ness of family meetings for the family and its firm, should form the starting point
for further exploration of issues aligned with the area of family governance.

Key-words: family meeting, family governance, Polish family firms.
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Wstep

Family governance czyli lad / nadzér w firmie rodzinnej — definiowany jako
»0siaganie, podtrzymywanie i wzrost jedno$ci w obrebie rodziny, jak i w rela-
¢ji do rodzinnego biznesu” [Gallo, Kenyon-Rouvinez 2005, s. 53] - nalezy do trzech
glownych nurtéw eksplorowanych przez badaczy badajacych firmy rodzinne
[Chrisman i in. 2003 [w:] Zahra, Sharma 2004, s. 334]". Zainteresowanie nim podsyca
tez fakt, ze system ladu / nadzoru znalaz! sie na liScie czynnikdéw warunkuja-
cych zorientowanie na dlugg perspektywe dzialania przedsiebiorstw rodzin-
nych? [np. Goto 2006, ss. 519-520, Fahed-Sreih, Djoundourian 2006, s. 228]. Szczegblne
znaczenie jest mu m.in. przypisywane w procesie transferu wladzy i wlasnosci
miedzy generacjami czyli sukcesji [np. Fahed-Sreih, Djoundourian 2006, s. 226].

W centrum uwagi zajmujacych sie ta problematyka badaczy zazwyczaj
znajduja sie dojrzale firmy rodzinne, charakteryzujace sie rosnaca ztozonoécia
zarzadzania firmg, jak réwniez zlozonoScia rodziny. Zlozono$¢ rodziny wyra-
za sie m.in. rosnacym stopniem skomplikowania procesu przekazywania wla-
snosci firmy oraz transferu wladzy wsrod rosnacej liczby jej czlonkéw. Pro-
cesom tym towarzyszy zjawisko wyodrebniania sie r6znych grup interesow
tj.: rodzina wlascicieli, obejmujacej przedstawicieli rodziny zaangazowanych
w zarzadzanie firma (insiderzy) oraz czlonkow rodziny niezaangazowanych
w zarzadzanie nig (outsiderzy), jak rowniez kadra zarzadzajaca niezwigza-
na z rodzing. Kazda z tych grup wnosi swoje wlasne potrzeby i oczekiwania,
ktére moga by¢ zréznicowane, co w efekcie moze przekladac sie na charak-
ter relacji miedzy nimi. Pojawia sie takze problem alokacji decyzji miedzy
przedstawicielami wymienionych powyzej kluczowych interesariuszy firmy
rodzinnej. W przypadku firm rodzinnych jest to szczegoélnie istotne, gdyz tego
typu podmioty charakteryzuja sie dualnos$cia celow. Ich dzialaniom przy-
Swieca cel ekonomiczny oraz cel nieekonomiczny [Mustakallio i in. 2002, s. 205].
1. Analiza swiatowego dorobku badawczego wskazuje, ze w odniesieniu do firm rodzinnych,
do najczesciej badanych zagadnien nalezaty: problemy zwigzane z sukcesja (22%
w analizowanej puli 190 artykutéw z lat 1996-2003), ekonomiczne wyniki firmy (15%) oraz
rzadzenie / nadzor / tad w firmie (governance) (10%) [Chrisman i in. 2003 [w:] Zahra, Sharma
2004, s. 334].

2. Orientacja na przyjmowanie przez firmy rodzinne dtugoterminowej perspektywy dziatania
stanowi jedna z kluczowych cech odrédzniajacych je od innych firm. Na przyktad Mario
Preve, przewodniczacy Rioso Gallo - firmy bedacej wtoskim producentem ryzu od 1845 r.
powiedziat, ze ,(...) My nie myslimy w kwartatach, my myslimy w pokoleniach” (s. 8). Wyniki
badan przeprowadzone w 2012 r. przez Ernst & Young Family Business Center of Excellence
wsréd 280 przedstawicieli firm rodzinnych wskazuja, ze ponad potowa respondentéw
zadeklarowata, ze o sukcesie ich firm rodzinnych decyduje dtugoterminowa perspektywa
zarzadzania (s. 10), a 2/3 badanych respondentéw ujawnito z kolei che¢ przekazania

zarzadzania biznesem kolejnym pokoleniom i tym samym pozostawienie jego kontroli
w rodzinie [Ernst & Young Family Business Center of Excellence (2012), 5.8, 5. 10i 5. 18].
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Wskazane powyzej zrbéznicowanie interesariuszy w firmie rodzin-
nej wymaga tym samym stworzenia struktur ladu / nadzoru, ktore beda
adekwatne do zlozonoSci firmy rodzinnej oraz jej wiasScicieli czyli rodzi-
ny. Tworzony w firmach rodzinnych system family governance powi-
nien wspiera¢ sp6jno$é rodziny, sprzyja¢ dzieleniu sie wizja w rodzinie
oraz ograniczaé konflikty [Mustakallio M. iin., s. 205].

Obecno$¢ struktur tadu /nadzoru w firmie rodzinnej ma takze na celu
ochrone dlugoterminowych intereséw akcjonariuszy — cztonkéw rodziny po-
przez zapewnienie wzrostu i ciagloSci przedsiebiorstwa, jak rowniez sprzyjac
dzialaniom podtrzymujacym harmonie i bogactwo rodziny. Struktury nadzo-
ru stanowia wazng sile napedowa ciggloSci istnienia firmy rodzinnej, a czyn-
nikiem warunkujacym ich skuteczno$c¢ jest ciagta edukacja cztonkéw rodziny
w zakresie ich wykorzystania [Lansberg 1999, ss. 281-282].

System ladu / nadzoru w firmie rodzinnej powinien wiec zapewni¢ struk-
turyimechanizmy, ktore pozwola na utrzymanie rbwnowagi miedzy napiecia-
mi wynikajacymi z powigzan ekonomicznych i emocjonalnych wsréd czlon-
koéw rodziny, jak rowniez dobry przeplyw informacji w ich gronie oraz miedzy
nimi a kadrg zarzadzajaca — niepowiazang z rodzing. Potrzeba tworzenia
tego systemu nasila sie wraz ze wzrostem zlozonosci organizacji oraz rodziny.

Podstawowymi instytucjami family governance, ktére wzbudzaja zainte-
resowanie badaczy w dojrzalych i zlozonych firmach rodzinnych jest — na fo-
rum firmy — rada dyrektoréw / rada nadzorcza, natomiast na forum rodziny
— rada rodziny (ang. family council), zgromadzenie rodziny (ang. family as-
sembly), konstytucja rodziny (the family consitution) [szerzej zob. np. Neubauer,
Lank 1998, Lansberg 1999; Gersick i in. 1997; Ward 2004, Kotadkiewicz 2011].

Spotkania rodziny jako skladowa systemu ladu / nadzoru w firmie ro-
dzinnej, w niewielkim stopniu do tej pory zwrocily uwage badaczy. Prze-
prowadzone w ramach grantu NCN pt.: ,Profesjonalizacja struktur nad-
zoru w firmach rodzinnych” badania stworzyly szanse na ,przyjrzenie sie”
tego typu instytucjom w polskich uwarunkowaniach. Podstawowa cecha
polskiego sektora firm rodzinnych jest to, ze tworzg go przede wszystkim
wciaz mlode firmy, ktére powstaly w latach 80.—90. XX wieku i ktore w chwi-
li obecnej wchodzg w proces transferu wladzy i wlasno$ci miedzy pierwsza
a druga generacja [np. Kowalewska (red.) 2009].

Interesujacym wyzwaniem badawczym bylo wiec okreSlenie, jak spotka-
nia rodziny byly postrzegane przez badanych przedstawicieli pierwszego
i drugiego pokolenia wlascicieli firm rodzinnych. Jakie wystepowaly miedzy
nimi réznice w postaci oceny uzytecznosci tego typu spotkan dla rodziny oraz
firmy rodzinnej? Jakie tematy zwigzane z rodzing i firma byly na nich poru-
szane oraz w jaki sposob byly one organizowane?
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Przeprowadzone badania mialy charakter badan jakoSciowych, a do ich re-
alizacji zostala wykorzystana charakterystyczna dla nich technika wywiadu.

W pierwszej czesci artykulu zostanie dokonany przeglad zgromadzonej
dotychczas wiedzy na temat spotkan rodziny jako elementu systemu ladu /
nadzoru w firmie rodzinnej. W drugiej jego czeSci zostanie scharakteryzo-
wana metodyka badan. Kolejna czesé artykulu obejmuje prezentacje pierw-
szych obserwacji otrzymanych w wyniku przeprowadzonych badan. Caloéé
za$ koncezy podsumowanie.

Spotkania rodziny - podstawowe charakterystyki
| zadania

Spotkania rodziny naleza do najprostszych struktur systemu ladu / nadzoru
w firmie rodzinnej (ang. family governance). O ich formule decyduje faza roz-
woju rodziny i rodzinnego biznesu. W przypadku fazy kontrolujacego wilasci-
ciela stanowig one najprostsza nieformalna forme systemu family governan-
ce. Przyjmuja wtedy najczesciej forme spotkan meza / zony — przedsiebiorcy
ze swoim wspolmalzonkiem, na ktérych dyskutowane sa problemy dotyczace
zaroéwno firmy, jak i rodziny. Czestotliwo$¢ tych spotkan moze by¢ duza i moga
sie one odbywac praktycznie codziennie ,,przy $niadaniu, obiedzie czy kolacji”.
Z czasem zaczynaja w nich uczestniczy¢ dorastajace dzieciiw zaleznosci od po-
trzeb sa podejmowane na nich tematy dotyczace rodziny lub firmy. Dla mlodych
czlonkéw rodziny spotkania te moga staé sie przyczynkiem do rosnacego zain-
teresowania firma rodzinng, albo do wzmocnienia checi pdjécia wlasna droga
inieangazowania sie w rodzinny biznes. [Neubaer, Lank 1998, s. 80; Gersick i in. 1397].

Wraz z pojawianiem sie kolejnych generacji w firmie rodzinnej, spotka-
nia rodziny powinny podlegaé stopniowej formalizacji. Do pierwszych jej
przejawow nalezy m.in. wprowadzenie okre$lonych terminéw ich orga-
nizacji, wprowadzenie agendy spotkania, a przede wszystkim okreslenie
jego celu. PrzejScie z fazy nieformalnych spotkan rodziny do prowadze-
nia ich w spos6b formalny moze wskazywaé, ze rodzina wlascicieli osig-
gnela punkt, w ktdorym zaczyna juz potrzebowa¢ bardziej instytucjonal-
nych rozwigzan do budowy dobrych relacji lub rozwiazywania problemoéow
[Fahed-Sreih, Djoundourian 2006, s. 229]. Zdaniem Lubatkina i in. [2005] na przy-
klad drugie pokolenie przedstawicieli firmy rodzinnej powinno podejmowac
dzialania, wiodace do instytucjonalizacji i formalizacji mechanizméw nadzo-
ru, ktérych celem bedzie monitorowanie zatrudniania i zachowania czlonow
rodziny w rodzinnym biznesie [Lubatkin i in. 2005, s. 320].

Typologia spotkan rodziny, obok ich podzialu na formalne i nieformalne,
obejmuje takze zaproponowane przez J. Warda [2004, s. 17] ich rozréznienie
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pod wzgledem rodzaju uczestnikéw bioracych w nich udzial. Pierwszy rodzaj
spotkan tworza spotkania, na ktorych spotykaja sie czlonkowie rodziny, kt6-
rzy pracuja lub maja udzialy wlasnosci w przedsiebiorstwie; gtlownym tema-
tem tych spotkan jest przedsiebiorstwo. Drugi typ spotkan obejmuje spotka-
nia, w ktérych uczestniczg wszyscy czlonkowie rodziny. Tworza one nie tylko
mozliwo$¢ przedyskutowania znaczenia biznesu w ich zyciu, pozwalaja takze
omowic inne, niezwigzane z nim kwestie [Ward 2004, s. 17].

Analiza dostepnej, acz niezbyt bogatej literatury przedmiotu poswieconej
spotkaniom rodzinnym, wskazuje na r6znorodnos$é celow, jakie sa im przy-
pisywane. Cele te charakteryzuja sie r6zng waga i stopniem trudno$ci reali-
zacji, ich osiagniecie z kolei powinno przyczynié sie do stworzenia solidnych
fundamentow pod przyszle, bardziej zlozone elementy systemu tadu / nadzo-
ru w firmie rodzinnej. Spotkania rodziny — mimo braku zlozono$ci struktu-
ralnej — moga sta¢ sie waznym punktem wyjscia do wypracowania dobrych
praktyk w procesie zarzgdzania relacjami w rodzinie oraz relacjami rodzina —
firma, w tym szczegoélnie dotyczacych zarzadzania emocjami i rozwigzywania
konfliktéw. Przyktadanie przez rodzine wtascicieli od samego poczatku odpo-
wiedniej wagi do budowania wlasnego zbioru dobrych praktyk w ww. obsza-
rach powinno pozytywnie przelozy¢ sie na rodzine oraz firme rodzinng. Wy-
pracowanie rozwiazan adekwatnych do specyfiki obu tych instytucji powinno
sprzyjaé ich dalszemu rozwojowi oraz harmonijnemu wspoélistnieniu, mimo
ciagle rosnacej ich zlozono$ci. Warto w tym miejscu podkresli¢ przydatnosé
spotkan rodziny dla rozwijania umiejetno$ci wspolpracy réznych grup inte-
res6w obecnych w rodzinie i zaangazowanych w biznes rodzinny. Szczegoélnie
staje sie ona istotna w kontekscie podstawowego celu, jaki jest przypisywany
spotkaniom rodziny, w postaci budowy spdjnosci rodziny oraz wzrostu poczu-
cia jedno$ci rodziny [Ward 2004, s. 17]. W procesie tym bez watpienia kluczowa
role beda odgrywac normy i wartoéci rodzinne. A ich rola w procesie rozwoju
przedsiebiorstwa rodzinnego jest nie do podwazenia [Hall, Nordqvist 2008, s. 55].

Spotkania rodziny moga stanowi¢ dogodne miejsce do tworzenia spolecz-
nych relacji wérod czlonkéw rodziny wiascicieli. Stwarzajg im mozliwo$¢ spo-
tkania i przedyskutowania r6znych kwestii, jak rowniez prowadza do wzrostu
interakeji miedzy nimi. Spotkania rodziny powinny pozwala¢ na prezentacje
oraz integracje potrzeb i intereséw czlonkéw rodziny — witascicieli firmy, do-
tyczacych rodziny i rodzinnego biznesu [Mustakillo i in. 2002, s. 208]. Przypisy-
wana im jest rowniez rola forum umozliwiajacego cztonkom rodziny dzielenie
sie na nim swoimi nadziejami, jak rowniez stwarzajacego mozliwo$é prze-
dyskutowania celu posiadania wspolnie biznesu [Ward 2004, s. 17]. Spotkania
rodziny umozliwiaja zalozycielom-wlascicielom komunikowanie rodzinnych
wartoSci, kreowanie nowych pomysléw biznesowych oraz przygotowanie
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przedstawicieli kolejnego pokolenia do przejecia paleczki lidera rodzinnego
biznesu [IFC Family Business Governance 2008, s. 29]. Waznym ich zadaniem jest
takze edukacja czlonkéw rodziny [Ward 2004, s. 17].

Spotkania rodziny moga by¢ tez miejscem, w ktérym nastepuje pierwsze
zderzenie zréznicowanych pogladéw reprezentowanych przez réznych czlon-
kow rodziny. Ich zréznicowanie wiaze sie takze z emocjami, ktérych zZrodlem
z kolei moga by¢ rézne role, jakie czlonkowie rodziny pelnia w rodzinie oraz
w firmie [Mustakillo i in. 2002, s. 208]. Wyzwolone emocje mogg przelozy¢ sie na
jako$é prowadzonej dyskusji. Brak umiejetnos$ci zarzadzania emocjami moze
spowodowaé trudno$é w realizacji dlugoterminowych celéw firmy rodzin-
nej. Zdrowe i przyjazne stosunki w rodzinie sg bez watpienia wstepnym wa-
runkiem do sukcesu i przetrwania firmy [Fahed-Sreih, Djoundourian 2006, s. 231].
Spotkania rodziny powinny by¢ wiec miejscem umozliwiajagcym komunikacje
pomiedzy czlonkami rodziny, ktérej podstawowa cecha jest brak obaw przed
wyrazaniem wlasnych pogladéw i odczuc.

Jak juz sygnalizowano, powyzej jednym z kluczowych zadan spotkan
rodziny powinno by¢ umozliwienie cztonkom rodziny wlascicieli tworzenie
miedzy sobg spolecznych relacji. Waga tego typu relacji jest szczeg6lnie duza
w kreowaniu wspoélnej wizji dotyczgcej rodzinnego biznesu. W praktyce ich
obecnos$¢ przeklada sie na jako$¢ procesu podejmowania decyzji strategicz-
nych oraz poziom zaangazowania sie wyzszej kadry zarzadzajacej w realiza-
cje przyjetych w firmie rodzinnej strategii [Mustakallio i in. 2002, ss. 205-206].
W konteks$cie przyjmowania dlugoterminowej orientacji dzialania firmy ro-
dzinnej wzrost jako$ci podejmowanych decyzji strategicznych wydaje sie klu-
czowy [Mustakillo i in. s. 216]. Wyniki badan K.A. Eddleston i in. (2013) m.in.
pokazaly, ze wysoki poziom planowania strategicznego przynosi najwieksze
korzy$ci dla wzrostu firmy, gdy jest jeszcze ona w rekach pierwszej generacji.
Warto tez dodaé, ze badane firmy rodzinne z pierwszej generacji, ktére nie
planowaly strategicznie i nie planowaly sukcesji osiggnely wzrost na najniz-
szym poziomie [Eddleston i in. 2013, s. 1189 i 5. 1191].

Podsumowujgc — spotkania rodziny naleza do najprostszych struktur
ladu / nadzoru, ktére charakteryzuja sie wysokim poziomem nieformalno-
Sci i w zaleznosci od sytuacji po$wiecone sa tylko sprawom firmowym albo
stanowia mieszanke probleméw rodzinnych i firmy. Wraz ze wzrostem zlozo-
noéci rodziny formula spotkan rodziny moze ewoluowaé w kierunku bardziej
sformalizowanych struktur. Pierwszym tego przejawem moze by¢ podjecie
dzialan ukierunkowanych na ich formalizacje w postaci okreSlenia stalych
terminéw ich organizacji czy wprowadzania agendy strukturalizujacej ich
przebieg i obejmujacej tematy, wzbudzajace zainteresowanie wszystkich
uczestnikow. Wazne jest takze wskazanie ich celu.
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Podstawowa funkejg spotkan rodziny jest funkcja komunikacyjna. Do za-
gadnien, jakie powinny by¢ na nich dyskutowane naleza wartoSci rodziny, mi-
sja oraz dlugoterminowa wizja rozwoju firmy rodzinnej. Waznym wymiarem
tych spotkan jest rowniez ich edukacyjny charakter, szczegélnie dla mlodszego
pokolenia. Stanowig tez przydatne forum do prezentacji pogladéw i dyskusji
probleméw przez wszystkich zainteresowanych czlonkéw rodziny. Pozwalaja
rOwniez na wypracowywanie umiejetnoéci osiggania konsensusu, co w przy-
padku wlascicieli firm rodzinnych stanowi duze wyzwanie, o czym w duzej
mierze moze decydowaé dualno$é rol pelnionych w rodzinie i firmie rodzinne;j.

Spotkania rodziny tworza tez dogodne miejsce do budowy spotecznych re-
lacji miedzy cztonkami rodziny. Jako$¢ tych relacji przeklada sie natomiast na
jako$é podejmowanych decyzji strategicznych w firmie rodzinnej, co sprzyja
przyjmowaniu dlugookresowej perspektywy jej dzialania.

Aby spotkania rodziny mogly z sukcesem pelnié wymienione powyzej
funkcje, wérdd ich uczestnikéw musi sie pojawi¢ §wiadomo$é korzysci, ja-
kie moga one przynies$¢ zaréwno dla rodziny, jak i dla firmy rodzinnej. Sama
swiadomos¢ jednak nie wystarczy, za nig powinny i§¢ dzialania strukturali-
zujace te spotkania i odpowiednie zarzadzanie nimi.

Metodyka badan

Celem badan bylo dokonanie oceny przydatnosci spotkan rodziny jako mecha-
nizmu ladu / nadzoru rodzinnego (ang. family governance) oraz wskazanie
kluczowych sfer, w ktérych przynosza korzyéci rodzinie oraz firmie rodzinne;.
Ocena ta zostala dokonana na podstawie dotychczasowych do§wiadczen przed-
stawicieli pierwszegoidrugiego pokolenia wtascicieli firm rodzinnych w Polsce.

Zgodnie z przyjetymi zalozeniami badan spotkania rodziny byly trakto-
wane jako jedna z najprostszych struktur systemu ladu rodzinnego. W cen-
trum uwagi znalazly sie za$ tylko te spotkania, na ktorych obok spraw rodzi-
ny pojawialy sie takze kwestie zwigzane z firma rodzinng.

Przeprowadzone badania mialy charakter jakos$ciowy, a wykorzysta-
ng technika gromadzenia danych byla technika wywiadu. Narzedziem ba-
dawczym wykorzystanym w badaniu byl czeSciowo ustrukturyzowany
kwestionariusz wywiadu. Pytania zawarte w kwestionariuszu wywiadu zo-
staly przygotowane na podstawie istniejacej literatury przedmiotu, a ich
konstrukcja pozwalala respondentom podzielié sie swoimi do§wiadczeniami
oraz pogladami na temat uzyteczno$ci spotkan rodzinnych.

Wywiady zostaly przeprowadzone od sierpnia do grudnia 2013 roku,
a $redni czas trwania wywiadu wynosil od 45 minut do okolo jednej godzi-
ny. W badaniu wzielo udzial w sumie 39 respondentéw z 20 firm rodzin-
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nych, w tym 19 przedstawicieli pierwszego pokolenia — zalozycieli firm ro-
dzinnych oraz 20 reprezentantéw drugiego pokolenia. Ze wzgledu na fakt,
ze w cze$ci badanych firm spotkania rodziny nie mialy miejsca, jak réwniez
zdarzaly sie sytuacje, gdy jeden z badanych przedstawicieli danej rodzi-
ny wskazywal na wage spotkan rodziny, a drugi jej nie dostrzegal, w efek-
cie materialu do analizy dostarczyly wypowiedzi 24 respondentéow, w tym
9 zalozycieli firm rodzinnych, reprezentujacych tym samym pierwsze
pokolenie oraz 15 przedstawicieli drugiego pokolenia.

Przed prezentacja wynikoéw badan nalezy podkresli¢, ze jako$ciowy cha-
rakter badan, a przede wszystkim wielko$¢ badanej proby, powoduja, ze do-
konywane uogoélnienia odnoszg sie tylko do do$wiadczen i opinii badanych
respondentow. Otrzymane wyniki stanowig podstawe do wskazania dalszych
kierunkéw badan, majacych na celu poznanie procesu ksztaltowania sie in-
stytucji systemu ladu korporacyjnego w polskich firmach rodzinnych.

Spotkania rodziny - jako instytucja tadu / nadzoru
rodzinnego - w praktyce polskich firm rodzinnych

Pierwsza obserwacja, jaka nasuwa sie z analizy zgromadzonego w czasie wy-
wiadéw materialu empirycznego, wskazuje na zréznicowanie postrzegania
przez uczestnikow badan spotkan rodziny. Jak juz zasygnalizowano w punkcie
poswieconym metodyce badan, wéréd badanych przedstawicieli firm rodzin-
nych zdarzaly sie sytuacje, ze reprezentant jednego pokolenia rodziny wska-
zywal obecno$¢ tego typu spotkan, a drugi z kolei ich nie dostrzegal. Warto tez
podkreslié¢, ze wsrdd 24 respondentéw wieksza grupe deklarujaca obecno$é
spotkan rodziny, na ktorych byly poruszane kwestie zwiazane z firma rodzin-
ng, stanowili reprezentanci drugiego pokolenia.

Druga obserwacja wskazuje, ze spotkania te nie mialy charakteru for-
malnych spotkan rodziny nastawionych na dyskusje spraw firmowych czy
tez problemoéw lezacych na styku firma i rodzina. Dominowala raczej for-
mula rodzinnych spotkan, w tym réwniez okoliczno$ciowych, w czasie kto-
rych wezesniej czy pozniej pojawialy sie kwestie zwigzane z firma rodzin-
na. Z wypowiedzi respondentéw wynika, ze czynnikiem stymulujacym do
ich pojawienia sie czesto byla konieczno$¢ rozwigzania biezacych proble-
mow, jakie w danym momencie wystapily w firmie. Tylko w jednej badanej
rodzinie wlascicieli mozna bylo zaobserwowa¢ dzialania ukierunkowane na
pewna formalizacje tego typu spotkan. Wyrazaly sie one m.in. poprzez przy-
gotowanie jego agendy oraz dokumentow, ktore cztonkowie rodziny chcieli
na tym spotkaniu omoéwic.
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Zgromadzony material badawczy pozwala takze na wyrdznienie pewnej
tendencji zwigzanej z wielko$cia firmy. Wraz ze wzrostem firmy narasta chec
wyprowadzenia dyskusji na temat probleméw firmowych poza spotkania ro-
dziny. Dzialania te mozna odczyta¢ jako dbalo$é o zachowanie rownowagi
miedzy zyciem rodzinnym a praca. Aczkolwiek w tych rodzinach, gdzie tego
typu dzialania mialy wecze$niej miejsce, ocena przydatnosci tego typu spo-
tkan oscylowala na poziomie Srednim i dobrym.

Kolejna ogdlna obserwacja wskazuje, ze badani respondenci, ktorzy zade-
klarowali obecno$¢ spotkan rodziny — niezaleznie od pokolenia, ktérego byli
przedstawicielami, podkreslali ich znaczna przydatno$¢. Zawarty w tabeli
1 rozklad ocen — pogladéw na temat korzySci, wynikajacych z tych spotkan
w roznych sferach funkcjonowania rodziny oraz firmy rodzinnej, pokazuje
przewage ocen okreslajacych je jako duze i bardzo duze.

Tabela 1. Ocena korzysci, jakie przynosza spotkania rodziny - perspektywa pierwszego
i drugiego pokolenia
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Na potrzeby badan zostata przyjeta nastepujaca skala oceny korzysci jakie przynosza spo-
tkania rodziny: 1 - bardzo mate; 2 - mate, 3 - $rednie, 4 - duze, 5 - bardzo duze.
Zrédto: opracowanie wtasne.
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Zagadnienia, jakie byly analizowane w kontekscie przypisywanej spotka-
niom rodziny roli skladowej systemu ladu rodziny (ang. family governance)
mozna podzieli¢ na trzy grupy tematyczne tj.: tematy dotyczace tylko rodziny,
dotyczace tylko firmy oraz laczace firme z rodzing. Zdecydowana zgodno$é
pogladéw miedzy badanymi przedstawicielami obu pokolenn mozna byto do-
strzec w ocenie przydatnosci spotkan rodziny dla samej rodziny. Duza i bar-
dzo duza przydatnos$¢ tego typu spotkan, byla m.in. dostrzegana w procesie
budowy silnej rodziny oraz w zachowaniu rodzinnych tradycji.

W przypadku za$ zagadnien dotyczacych rodzinnego przedsiebiorstwa,
tj. budowy silnego biznesu oraz profesjonalizacji zarzadzania nim, wsrod
badanych respondentéw mozna bylo zaobserwowaé pewne zrbéznicowanie
pogladow (tabela 1). Co prawda ocena korzyséci wynikajacych z poruszania
tych kwestii na spotkaniach rodziny byla zdecydowanie pozytywna, ko-
lejno 10 i 9 respondentéw na 24 ocenilo je jako bardzo istotne, to jednak
w grupie badanych mozna wyr6zni¢ osoby posiadajace odmienne zdanie.
Na przyklad 6 respondentéw ocenito przydatno$é omawiania kwestii zwig-
zanych z budowa silnego biznesu na poziomie Srednim. W przypadku za$
omawiania zagadnien dotyczacych profesjonalizacji biznesu, pojawily sie
glosy oceniajace wynikajace z tego korzySci jako male (5 respondentow) lub
Srednie (4 respondentéw). Zréznicowanie pogladoéw bylo charakterystyczne
dla badanych przedstawicieli obu pokolen.

Co ciekawe, najwiekszy poziom zréznicowania ocen przydatnos$ci spotkan
rodziny pojawil sie w odniesieniu do dyskutowania na nich kwestii laczacych
firme i rodzine, w tym:

planowania przyszlych zmian w strukturze wlasnoéci firmy;
planowania udzialu rodziny w firmie oraz
planowania i inicjowania procesu sukcesji.

W przypadku jednak planowania przyszlych zmian w strukturze wlasno-
$ci firmy oraz planowania udziatu rodziny w firmie, ocena korzy$ci z dyskuto-
wania tych kwestii na spotkaniach rodziny byla raczej pozytywna. W zbiorze
zgromadzonych pogladéw na ten temat dominowaly oceny dobrze i bardzo
dobrze je oceniajace, aczkolwiek glosy dajace im stabsze oceny (od 1 do 3)
stanowily prawie 1/3 analizowanego zbioru (7/24 respondent6w) Pojawily sie
one zaréwno w pierwszym, jak i drugim pokoleniu (tabela 1).

Najwiekszy poziom zréznicowania opinii na temat przydatnosci spotkan
rodziny jako forum do dyskusji mozna bylo zaobserwowaé¢ w odniesieniu do
planowania i inicjowania procesu sukcesji. Wér6d badanych pojawily sie trzy
6-osobowe grupy respondentéw, ktoére ocenily korzysci z tego wynikajace na
poziomie Srednim, dobrym i bardzo dobrym.
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Podsumowanie

Analiza do$wiadczen uczestniczacych w badaniach przedstawicieli dwoch po-
kolen wladcicieli polskich firm rodzinnych potwierdzila przydatno$é¢ spotkan
rodziny zar6wno dla rodziny oraz dla posiadanej przez nia firmy. Co ciekawe,
stosunkowo najwieksze zréznicowanie pogladéow wéréd badanych mozna byto
zaobserwowa¢ w odniesieniu do zagadnien lezacych na styku rodziny i firmy,
takich jak: planowanie przyszlych zmian w strukturze wlasnosci firmy; plano-
wanie udzialu rodziny w firmie oraz planowanie i inicjowanie procesu sukce-
sji. Jednym z wytlumaczen takiego rozkladu opinii moze by¢ stosunkowo niski
stopien zlozonoSci rodziny — obecno$é¢ jedynie dwoch pokolenn. W kontekscie
sukcesji wyraza sie to pewna naturalno$cia wchodzenia drugiego pokolenia
do firmy, co sprzyja wylanianiu sie potencjalnego nastepcy. Nie zawsze jednak
pierworodny czy pierworodna podaza ta droga, szukajgc wczesniej innych moz-
liwo$ci samorealizacji. W wiekszo$ci badanych firm rodzinnych proces sukces;ji
wciaz jeszcze trwa. W praktyce oznacza to, ze zalozyciel wlaSciciel nadal dyspo-
nuje pelnia wladzy, jak rowniez jest pelnym albo dominujacym wlascicielem.
Glowny ciezar podejmowania decyzji lezy wiec tez na nim.

Wyniki badan ujawnily rowniez, Ze oceniane przez badanych przedstawi-
cieli pierwszej i drugiej generacji firm rodzinnych spotkania rodziny mialy
przede wszystkim charakter nieformalny. Interesujacy trend, jaki mozna bylo
w zgromadzonych doswiadczeniach zaobserwowac, to swoiste ,wyprowadze-
nie” tematéw dotyczacych firmy rodzinnej ze spotkan rodziny. Widoczne to
bylo szczegblnie w odniesieniu do firm, ktére w chwili badan osiagnely juz
duze rozmiary. Tego typu dzialania mogg z kolei wskazywa¢ na brak dostrze-
zenia mozliwoSci, jakie tworza spotkania rodziny w kontekscie nabywania do-
Swiadczen, ktore p6Zniej moga by¢ przydatne w procesie tworzenia bardziej
zlozonych struktur tadu / nadzoru rodziny (ang. family governance). Spo-
tkania rodziny tworza bowiem pierwsza mozliwos¢ wymiany pogladéw i po-
trzeb dla wylaniajacych sie wraz z rozwojem rodziny grup intereséw — rodzice
i dzieci czy pracujacy i niepracujacy w firmie rodzinnej czlonkowie rodziny.
Pozwalajg tez na wypracowanie dobrze dzialajacych kanaléw komunikacji
oraz sposobéw dochodzenia do konsensu, ktéry zazwyczaj oznacza, ze zaan-
gazowane strony ida na pewne ustepstwa. Posiadanie przez rodzine wlascicie-
li doswiadczen w tym zakresie powinno przelozy¢ sie na szybko§¢ tworzenia
i jakos¢ funkcjonowania bardziej zlozonych mechanizméw ladu / nadzoru
family governance. Nalezy bowiem pamietaé, ze przedsiebiorstwa rodzin-
ne posiadaja wiele cech, ktoére czynia nadzoér / zarzadzanie nad nimi duzym
wyzwaniem. Decyduje o tym zaré6wno dualnoé¢ celoéw, jakie przed nimi stoja
(cel ekonomiczny oraz cel nieekonomiczny), jak rowniez dualnosé rél czlonkéw
rodziny wynikajaca z pelnionej roli w rodzinie oraz w firmie rodzinne;j.
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Przedstawione w artykule wstepne obserwacje badawcze, wskazujace na
przydatno$c¢ spotkan rodziny w zyciu rodziny oraz dla posiadanego przez nig
przedsiebiorstwa, powinny stanowi¢ punkt wyjécia do dalszej eksploracji za-
gadnien wpisujacych sie w obszar tadu / nadzoru w firmie rodzinnej. Jednym
z ciekawszych tematéw, ktory wymaga dalszych badan, jest budowa w ra-
mach spotkan dobrych praktyk w zakresie droznych kanaléw komunikacji,
roztadowywania nagromadzonych emocji i rozwigzywania konfliktéw. Cie-
kawe wyzwanie badawcze jest takze okreslenie, w jakim zakresie zgromadzo-
ne w czasie odbytych spotkan rodziny doswiadczenia czy praktyki moga by¢
wykorzystane w procesie tworzenia rady rodziny, zgromadzenia rodziny czy
konstytucji rodziny. Pojawia sie tez pytanie, jak zarzadzaé tymi spotkaniami,
aby potencjal obecnych na nich grup intereséw zostal w pelni wykorzystany
do budowy silnej rodziny oraz obecnego w jej rekach biznesu rodzinnego. Ko-
lejne wazne pytanie dotyczy wskazania czynnikéw warunkujacych ich edu-
kacyjna role, w tym okre$lenie narzedzi sprzyjajacych dzieleniu sie wiedza.

Powyzsza lista pytan, ktéra zdecydowanie nie jest pelna, wskazuje, ze
spotkania rodziny jako element systemu tadu / nadzoru w firmie rodzinnej
stanowig bez watpienia intersujacy obszar badawczy, ktory tworzy ciekawe
wyzwania przed badaczami.
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Cooperative in the rural community and
the role of the family in his administration

Abstract: The study of family business focuses on the role of the family within or-
ganizations considering prospects as ownership, control, continuity, management
and family influence, which means that by using one approach or another can lead
to different results. The aim of the study was to analyze the socioeconomic profile
of the members of the fishing cooperative Barra La Tonina in the rural community
Las Aguamitas and the role of the family in his administration. Data was collected
with the application of questionnaires to 100 members of the cooperative.

The findings indicate that the cooperative operates in a rural community that
develops economic activities using natural resources of the sea and its members
are fishermen from 30 to 40 years (47%), with primary education (51%), with
children (92%) and parents (59%) that are and were members of the cooperative,
with the development of equipment for their activity (72%), who occupied leading
positions both the current partner (28%) and parents (38%) for two years without
prior training. From the above it is concluded that cooperative members have fa-
mily ties, transferred knowledge of fishing for generations, is owned by its mem-
bers to leadership positions without prior training and as well as parents and sons
perform this function to be promoted by the assembly that leads the organization.

Key-words: cooperative, family business, management, rural community.

Introduction

The study of the family business (FB) represents an opportunity to analyze
the role played by the family in this type of economic entity, the family has
historically been seen as the basis of society, as a natural social form but can
also be understood as a set of myths and beliefs that only represent role mod-
els [Salles and Tuirdn 1996]. The family has been studied from different perspec-
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tives (anthropology, psychology, sociology, history and economics, among oth-
ers), which indicates that it is not easy to understand, since over time adopts
characteristics that are reflected in their structure and functioning, affecting
economic, social and cultural aspects [Arriagada 2002].

In Mexico, the Mexican family is characterized by preserving tradition, re-
flecting the importance of the nuclear family, his attachment to the community
and religion. The observed changes have not happened in the same way or with
the same intensity in all sectors and social groups and have not further affected
in the same way to different aspects of the family, such as economic, demo-
graphic and sociocultural [Rendon 2013].

Organizations today are faced with the demands of the turbulent and
ambiguous environment in which they operate and to implement this
change in order to survive, but not all is carried out at the same pace or in
the same way. For organizations located in rural communities, they face
additional challenges as their activities relate to the exploitation of nat-
ural resources in the village, which occur temporarily, from resource
type, reflecting uncertainty in its work and functioning.

Rural communities are geographic areas that are characterized by the de-
velopment of primary economic activities, whereas agriculture, livestock and
fisheries, among others. This indicates that these areas generate income for
families, from the use of natural resources such as land and sea.

In Mexico, the National Institute of Statistics and Geography [INEGI 2010]
notes that the number of inhabitants in a population determines wheth-
er rural or urban, and rural states that is when you have less than 2,500
inhabitants. Nationally, the proportion of people living in rural commu-
nities has decreased, while in 1950 accounted for just over 57% of the to-
tal population, in 1990 changed to 29% and for 2010 decreased to 22%.
In the case of the state of Sinaloa, the population living in rural communi-
ties rose from 32.6% in 2000 to 29.2% in 2005 and 27.2% in 2010, which
indicates that decreased similarly in the national level [INEGI 2010].

Soto [2011] notes that the family business is a fundamental part of the pro-
ductive structure for both industrialized and developing economies, adding
that plays an important role in the generation of national wealth, but often it is
about little known productive structures.

This article presents the results of the study of the cooperative Barra La
Tonina and the role of the family in their operation, which is located in the
rural community called Las Aguamitas, in the state of Sinaloa, Mexico. The
structure of the work outlined in the first section the theoretical framework of
the family business and the discussion that exists regarding the approach that
we study this type of organization; the second section presents the methodolo-
gy used for developing this study, then the findings, conclusions and references.
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Theoretical framework
Family business

The family company plays a significant role in all types of economies, both in
areas highly developed as those found in the development process; Gersick
[1997] notes that between 65 and 80% of companies in the world are FB, re-
gardless of their size and their business activities. Barroso [2012] notes that the
FB is the core on which orbits the business of any region, it depends much of
wealth creation, employment generation and welfare of society.

The study of the family business is relatively recent, for definition there are
several points of view, the lack of agreement on what is meant by FB sometimes
impossible to compare results between studies and regions, besides there
is no consensus on its definition [Litz 1995, Astrachan, Klein and Smyrnios 2002].
There are differing definitions of FB, as each responds to concrete and
specific [Habberson and William 1999] work, however, maintain a nexus that
unites: the belief that the company and the family are two different social
institutions with its own objectives [Aldrich and Cliff 2003].

Furthermore, Croutsche and Ganidis [2008] mention that the defini-
tion of FB can be in various forms, depending on the authors and the ad-
dress indicate that the heterogeneity is due to the difficulty in establish-
ing limits that relate to border family ties, the level of control and the time
possession of the company. Chua and Sharma [1999] argue that it is insuf-
ficient to establish a definition of FB by its components and recognize
that the contrast is due to behavioral elements.

What is a family business? There are several ways to define it, here are the
analysis performed by Barroso and Soto from approaches such as ownership,
management, control, continuity.

Barroso [2012, following Allouche and Amann 2009] notes that there are diverse
and heterogeneous definitions can be classified into two groups, those that
are based on criteria and those using more than one. For this author, the defi-
nitions with a single criterion are less numerous and are often based on the
criterion of ownership or control (see Table 1).

Barroso [2012] notes that from the single criterion approach, the definition
of FB from property is given considering the majority shareholding (over 50%),
although some authors suggest more rigorous terms, while from management
is required that the organization is managed by the family. In the case of mul-
ti-criteria approach, the definition of FB is when several criteria are required
for identification. The author indicates that ownership and control are the
criteria used and are those who add the life or vocation and consider leaving
a legacy that may be present one or more families in management.
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Table 1. Concept of family business

“If control of the property is held by an individu-
al or members of a single family”

“Company in which the members of a family
have legal control over the property”

“If family members have at least 60% owned”

“A company that, in practice, is controlled by
members of a single family”

“An organization in which the main operating
decisions and plans for leadership succession are
influenced by family members who are part of
the management team or the board of directors”
“That company, whether individual or business :
entity of any type, in which voting control is held
by a particular family” :

“An organization in which the policy and direc-
tion are subject to significant influence by one
or more family core. This influence is exerted
through the property and sometimes through
the involvement of family members in the ma-
nagement"

“A business in which one family owns most of
the capital and has total control. The family
members are also part of the management and
make the major decisions relating to the busi-
ness “

“One in which the majority of the property
belongs to the family and at least one of the
owners family belongs to the management
team”

“One in which ownership is concentrated, and
the owners or relatives of owners are involved in
the management process”

“Any company that is controlled or influenced by
a single family and are intended to remain in it”

“A governed or managed with the intention to
share and continue the vision of the business
held by a dominant coalition controlled by
members of the same family or a small number
of families on a business that it is potentially
sustainable across generations of the family or
families”

Dimensions : Authors
Property Barnes and Hershon [1976,
p. 106]
Lansberg, Perrow and Ro-
golsky [1988, p. 2]
Donckel and Frohlich [1991,
p. 152]
Management @ Barry [1975, p. 42]
/ Control ¢ Handler [1989, p. 262]
Neubauer and Lank [2003,
p. 37]
Property and : Davis [1983, p. 47]
Management : Gallo and Sveen [1991, pp.
i 181-182]
Graves and Thomas [2006]
Welsh [1993, p. 40]
Vocation of Fahed-Sreid and Djoundo-
continuity urian [2006, p. 227]
and Family
influence
Vocation of Chua, Chrisman and Sharma
continuity i [1999, p. 25] :
and Manage-
ment :
Mana- Claver, Rienda and Pertusa
gement, [2004, p. 231]
Property and
Vocation of
Continuity

“Any organization whose ownership and mana-
gement is largely in the hands of a family and
there is a desire for continuity into the next
generation instilling its members a sense of

i amily culture”

Source: Barrroso, Sanguino y Bafieguil [2012, p. 614].

In Mexico, Soto [2011] points out that the notion of family business still
lacks consensus despite the preference of researchers to recreate the style
of the three circles of Tagiuri and Davis [1982] which determine their ex-
istence to the interconnection of three subsystems: property, family
and business, and in Table 2 it is presented a summary of the definitions
of FB present in the investigation of Mexico.
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Table 2. Concentrate of family business definitions for the research in Mexico

CAuthor o Defimiton
i Hoshino [2004] i Group owned and controlled by families or by descendants of the foun-
T - -1 o5l LS.
De la Garza [2008] i Company where family and business systems are intertwined and in
i which the participation of its members in the management decision-
¢ -making and capital is fully established, and the desire for continuity
S SO /L4 L 1L\KcoLL) L.
Belausteguigoitia i Company that is majority owned or controlled by a family and in which
[2007] i two or more members of this are in some way related to the business
ez AROSEMDIAEL 19OL.
Castrillo [2007] i Company-owned or at least part is significantly concentrated in one
i person or a small number of people connected by a bond of blood signi-
: ficantly involved in the management of the company and the will that
. S state of things endures over time [Cuesta2000].
Navarrete [2008] i Company whose property is held by one or more members of a family
¢ group and thus its direction and succession will be influenced by the
SN S...L.L .
i Esparza [2009b] Company where over 50% of the capital is owned by the family or ho-

usehold, or address managerial posts are occupied by at least one re-

FIores[201U] T .“Publicly identified with at least two generations of the family and
i where that link leads to a company'’s influence on the interests and
. Objectives of the family [Donnelley 1364].

Suarez [2010] Organization where a three-dimensional evolutionary model is at the
s Itersection of the axes: family, business and property [Gersick 1997]. -

Ramirez and Fonseca Organization where the family has all the parts, the family members

[2010] ¢ in managerial positions and where members of several generations are

i involved in the business.

Source: Soto [2011, p. 139].

For Soto [2011] conceptualization of FB in Mexico is mainly influenced by
the model of the three circles, ownership and power, adding that investiga-
tors are interested in studying the organizational vision and prolongation of
possession through subsequent generations.

In the search for an operational and functional definition, in 2008 the
definition of FB was approved by the European Group of FB (EGFB) and the
Board of the Family Business Network (FBN), which say that a business, re-
gardless of the size of it, is FB if: a) most votes are property of the person or
persons who founded or founded the company, or owned by the person who
has acquired the capital stock or owned by their wives, parents, child(s) or
direct heirs; b) A majority of the votes can be direct or indirect; c) At least
one representative of the family or relative involved in the management or
governance of the company; d) for listed companies is applied definition if the
person who founded or acquired the firm (share capital) or their families or
descendants possess 25% of the voting rights entitling to social capital.

Based on the above, the study identifies that the FB focuses on the role
of the family within organizations considering different perspectives, which
means to use one definition or another can lead to different results.
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This paper presents the results of analysis of the cooperative organization
that operates in the rural community and operated by its members, who live
in the community, for it was necessary to know the characteristics of both
a cooperative as a rural community, which are aspects that contextualize the
reality studied and where the family is present.

Cooperative

Historically, the cooperative today reflects characteristics related mainly to
the organization of families and workers to confront capitalist conditions.
The term may be defined in different ways. According to the Food and Ag-
riculture Organization [FAO 2013], a cooperative is any group of people who
have voluntarily agreed to cooperate, this means to gather their resources
and work together towards a common economic and/or social goal in a joint
venture and financially viable. For this organism, a cooperative should be
directed democratically by their members, however, their daily direction
may lie with qualified non-members of the cooperative and supervised by
a democratically elected assembly members and managers. In a cooperative
each member works and has one share and one vote.

For the International Cooperative Alliance [ICA 2013] and the ACI of the
Americas [2013], a cooperative is an autonomous association of persons united
voluntarily to meet their common economic, social and cultural aspirations
through common a jointly owned and democratically controlled.

According to Garcia Rendon [1999] in regard to the nature of cooperatives,
comparative law has already considered the corporations, as civil societies. The
author, following the Commercial Code characterized them as profit-making
enterprises and hence as corporations. But by the tenor of the General Law of
Cooperative Societies in force, the question arises as to its nature, because ap-
parently cooperative approach civil society whose aims are primarily financial,
but not constituting a commercial speculation.

In Mexico, cooperatives are regulated by the Ley General de Sociedades
Cooperativas (LGSC) (General Law of Cooperative Societies) and defined as
a “form of social organization composed of individuals based on common in-
terests and on the principles of solidarity, self-help and mutual aid, in order
to meet individual and collective needs, through the pursuit of economic ac-
tivities of production, distribution and consumption of goods and services”
[LGSC 2009, Article 2]. The cooperative is a legal entity with its own typical charac-
ter, which differs from both the association and society , whether civil or com-
mercial, for its purpose, its activities and organization, whatever its form, al-
though it has an economic purpose, it is not achieved through the distribution
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of profits, but the satisfaction of economic needs of the partners [Sommers 2007].

Despite the differences between the cooperative and civil societies and
under various provisions of the LGSC with cooperatives are characterized by
commercial companies that exist under a company name, founding variable
capital contribution certificates divided into nominative , indivisible, equal
and unchanging transferable only under the conditions laid down in Reg-
ulation by the LGSC and the social contract and whose social activity, with
limited profit value, is exclusively for the benefit of members who in principle
are only liable for their contributions except that in the social contract has
been stipulated the regime of supplemented responsibility.

The United Nations Organization [UN 2009] states that cooperatives, organ-
ized as commercial companies for the benefit of its members, provide a busi-
ness model that is relevant in times of economic difficulties and market failures
and adds that as self-help group, is accessible to the poor and marginalized.
When private companies or governments are weak, particularly in rural are-
as, cooperatives enable local people to organize and improve their conditions.
Cooperatives promote and support business development by creating produc-
tive employment, income growth and help reduce poverty, while favoring so-
cial inclusion, social protection and promotion of communities. Thus, while
directly benefit their members, they also offer positive externalities for the rest
of society and influence the transformation of the economy of communities.

The administration in the cooperative

How to manage the cooperative in Mexico is based on the LGSC [2009] and
the constituent bases from each. Article 34 states that the management, ad-
ministration and internal supervision of cooperatives in general, will be re-
sponsible for: I. The General Assembly; II. The Board of Directors; III. The
Supervisory Board; IV. The committees established by the Law and the
other appointed by the General Assembly. Furthermore, the General As-
sembly is the supreme authority and its decisions are binding on all mem-
bers, present , absent or dissenting, provided that the Commission took un-
der the Act and the constituent bases [LGSC 2009, Article 35].

In general, the General Assembly resolves all businesses and issues of im-
portance to the cooperative and establishes the rules to regulate their social
functioning [LGSC 2009, Article 36]. Its powers are legal and contractual or stat-
utory, contained in the constituent bases. Such agreements shall be taken by
majority vote and the constituent bases of the cooperative in matters requir-
ing qualified majority [LGSC 2009, Article 36] will be established.

For management functions, the cooperative shall appoint a Board of Di-
rectors, which shall be the executive body and have the representation of the
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cooperative society and the corporate signature, may designate from among
the members or persons associated, with one or more managers the power of
attorney to be assigned, as well as one or more commissioners to be responsi-
ble for administering the special sections [LGSC 2009, Article 41].

In relation to the appointment of members of the Board Article 42 states
that it will be by the General Assembly under the system established by the Act
and its constituent bases. His temporary absence shall be filled in the progres-
sive order of their appointment and can last in office, if the General Assembly
approves up to five years and be re-elected if at least two-thirds of the General
Assembly approves, in this article indicates that to ensure continuity in the
decision making processes of the Board, in the constituent bases of the Coop-
erative shall establish a system of cyclical and partial renewal of its directors.

The Board of Directors shall consist of at least a president, a secretary and
a vowel. Case of cooperative societies which have ten or fewer partners, simply
an administrator is appointed. Those responsible for the financial manage-
ment require co-signers or collateral during the period of his administration.

Rural community

Regarding the characteristics of a rural community Olen and Clyfford
[1970] point out that a community is a group that organizes its relations and
economic and social activities in a way that allows members to play all or
almost all phases of their different roles within the same group. For its part,
Arce [1963] indicates that the community is a social group that has a certain
culture and is located in a geographical area. FAO [2004] indicates that the
term is actually rural spatial/geographical category. In Mexico, INEGI [2010]
notes that a rural community is identified because it less than 2,500 inhabit-
ants.

Some features of rural community that Arce [1963] indicates are:

1. In rural communities people know and treat their neighbors more

closely than in the cities.

2. Control over the behavior of individuals, which is exercised through

primary groups is stronger in the countryside than in the city.

3. Rural life gives greater emphasis to urban geographic proximity as the

basis of group association.

4. Although rural people have less daily contact with other people that

people of the city, these contacts are more intimate and lasting.

5. Rural people are more homogeneous than the city.

6. Rural life gives more importance to the urban family as an economic

unit of production
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According to ECLAC [2001], the concepts of urban and rural population used
in various Latin American countries can be divided into three distinct groups:
1. Countries that define the urban center not only from the point of view
of population density, but also considering the availability of public ser-
vices (eg, paved roads , electricity , water, sewage , medical and admin-
istrative services, etc.) as in the case of Chile, Costa Rica, Cuba, Panama
and Uruguay;
2. Countries that establish a minimum population of 2,000 to 2,500 in-
habitants as a rule to be considered urban locality, as in Argentina, Boliv-
ia, Guatemala, Mexico and Venezuela, and finally,
3. Countries which provide that a city is the administrative seat of the
municipality and include, within this definition, a population of less than
2,000 inhabitants (or 250 households) without any other requirement in
terms of basic services available in these cases, the municipalities also
review periodically the town boundaries. Most Latin American countries
are in this category, among them include Brazil, Colombia, Ecuador, El
Salvador, Haiti, Honduras, Nicaragua, Paraguay, Peru and the Domini-
can Republic.
In summary, some characteristics of rural communities are:
Rural communities live from farming or ranching. Usually these are
regions where industry is not developed and, therefore, the economy
is much worse.
They have poor infrastructure. Unlike cities, rural communities often
have dirt roads and suffer the lack of street lighting, internet service
or other benefits.
The population of rural communities is scarce.

Methodology

The research was conducted in the fishing cooperative society Barra La Toni-
na, which is located in the rural community of Las Aguamitas, with the aim of
analyzing the socioeconomic profile of its members and the role of the family
in the management of the organization, to know to what extent they present
the features that characterize the FB in these organizations

The quantitative research was cut, data were collected through surveys of
100 union members, and the questionnaire included closed questions related
to socioeconomics and family involvement in the direction of the organization.
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Empirical results

In Sinaloa, fishing for some species is carried out in an organized manner
through the integration of 500 cooperative societies of riverie fish pro-
duction, inland and offshore waters, of these: 141 are mainly engaged in
shrimp catch in bays. The state has 18,116 registered vessels, represent-
ing the largest fishing fleet in the north of the country (4.2% are high and
95.8% are devoted to the waterfront and inland fisheries) as a leader in the
shrimp catch of shore and sea. In 2012 Sinaloa ranked first nationally in the
shrimp, tuna, crab and shark, also stood at the second position in shrimp
aquaculture production [Trujillo 2011].

The state of Sinaloa has 18 municipalities and 254 fishing communi-
ties, one of them is called Las Aguamitas, which is located in Navolato, Si-
naloa and begins to develop in 1954 with five families that are set to engage
in fishing. In this town 85% of its inhabitants live in any of its 301 rural
communities. Las Aguamitas has 1,629 inhabitants (52% male and 48% fe-
male) [INEGI 2010]. The main economic activity is fishing that develop vari-
ous species of crustaceans (shrimp, crabs), mollusks (clams, oysters), flake
(snook, snapper, curbina, puffer fish).

In Las Aguamitas, there are currently two fishing cooperatives registered:
1) Sociedad Cooperativa de Producciéon Pesquera Barra de La Tonina, S.C.L.
de CV. (Fish Production Cooperative Society Bar La Tonina, SCL de CV.) y
2) Sociedad Cooperativa de Produccion Pesquera David Porter, S.C.L. de C.V.
(Fish Production Cooperative Society David Porter, SCL de C.V.). These co-
operatives are active in response to various norms that regulate them their
work, such as the Ley General de Sociedades Cooperativas; Ley de Pesca; Ley
de Aguas Nacionales y su Reglamento; Ley General del Equilibrio y la Pro-
teccion al Ambiente (General Cooperative Societies Act, Fisheries Act , Water
Law and Regulations, General Law of Equilibrium and Environmental Pro-
tection); Normas Oficiales Mexicanas (Mexican Official Standards) regulates
the exploitation of sea species, among others.

This research addressed the case of the fishing cooperative Barra La Toni-
na and the role of the family in the development of their activities. The co-
operative was founded on April 9, 1987, from the interest of a group of 197
fishermen belonging to the cooperative David Porter (founded in 1960) and
currently is comprised of 195 members.

It has a federal government grant for extraction, capture and commer-
cial use of the estuary shrimp species (Penaeus spp.) due to 2014, in fed-
eral waters of the lagoon system of Bahia Altata y Ensenada del Pabellén,
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Sinaloa (extension 41,200 hectares). The concession entitles you to capture
and extract estuary shrimp according to ages, sizes, fishing gear and catch
volumes that define the authorities, industrialize and market catches and
operate the concession species during each fishing season teams and fish-
ing gear authorized. Generally the capture takes place from September to
March, as established by the authority, as the shrimp is one of the species
in Mexico is controlled by closed, in order to ensure that the crustacean
fulfill its biological cycle reproduction.

Regarding the profile of the members of the cooperative, it was found that
78% werebornin Las Aguamitas and 96% live in the community, members have
an old fisherman as between 10 and 25 years, their ages range between 30 and
40 years (47%) and 40—50 years (34%) have made high (36%) primary school
(51%), and only 2% held professional studies, 85% are married and having 1
to 3 children aged 10 to 20 years (46%) and 20—30 years (22%) mainly, 94% of
at-home wives, and 79% own a house. For the development of their business,
72% of respondents have a fiberglass boat, 60% owns outboard (see Table 3).

Table 3. Socio-economic profile of the member of the cooperative Barra La Tonina

30-40 afios (47%)
40-50 afios (34%)
51% primaria

36% secundaria

46% de 10 a 20 afios
22% de 20 a 30 afios

Source: own elaboration with data from the survey.

Regarding family involvement in the cooperative, 92% of members having
1-2 children who are also members of the cooperative, of which 72% entered
the period 2004—2013 and 14% of 1994 to 2003. On the other hand, 59%
of members said that his father was a member of the cooperative. Regard-
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ing leadership roles in the cooperative, 28% of members indicated that man-
agement has been occupying the post of president of administration (16%),
president of surveillance (32%), treasurer (20%) or secretary (32%), on the
other hand, 38% said that his dad held managerial position in the period be-
longed to the cooperative (46% treasurer, 20% was president of administra-
tion and monitoring president 20%), see table 4.

Table 4. Management positions of member of the cooperative Barra La Tonina

Date of admission of the children in the coope- | 72% from 2004 to 2013
rative i 14% from 1994 to 2003

28%

Administration President 16%
Surveillance President 32%
Treasurer 20%

Secretary 32%

Parent was a manager of the cooperative i 38%
: Administration President 20%
Surveillance President 20%
Treasurer 46%

Source: own elaboration with data from the survey.

For administration, Barra La Tonina cooperative response to the legisla-
tion, appointing a board every two years which may be renewed if they choose
partners through the General Assembly. It currently has a president of admin-
istration, a surveillance president and a treasurer, who have been refurbished
to develop representation in management during the period 2014—2016.

Throughout its history, the cooperative has named its board of directors
to fishermen who are active members, who represent the number of fishers in
the management of various supports or marketing activities, indicating that
we do not use services persons outside the cooperative.

While the cooperative has a board of directors representing all partners,
general decisions are taken by majority vote and that each of the partners is
a vote for group decisions.

The cooperative is 27 year old and has 175 members of which 28% has
held an executive position. Since members can fill these positions only
for two years, subject to renewal appointment, they asked if they received
training and 96% said no, which indicates that in a short period fishers
perform planning functions, organization, direction and control without
prior knowledge, i.e. to go from being fishermen to managers of an organ-
ization in which there is no preparation for developing this type of func-
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tions. On the other hand, 78% of the members mentioned that it was diffi-
cult to develop leadership roles in the cooperative.

Conclusions

The investigation of the family business is recent; studies are focusing on
the role of the family within organizations considering various elements
such as family ties, the source of capital, organizational leadership and
generational transition among others, meaning that either using a defini-
tion or another one may lead to different results.

Analyzing the fishing cooperative considering the perspective of the
family business concerning the recognition of familiar elements present
as the link between own membership, transfer from generation to genera-
tion the knowledge of coastal fisheries, participation in the administration
and management of the organization and the involvement of family mem-
bers in various complementary fishing activities.

The cooperative organization is 27 years old developing its activities in
the rural community whose age is 60 years old, is run by its members who
live in that community. The main economic activity of the people is the use in
handmade, natural resources of the sea (mainly shrimp).

The cooperative members are fishermen youth 30—40 years old, with low
school readiness, married with children that are already integrated into the
cooperative members. Fishermen come from parents who were also mem-
bers of the cooperative. Wives of members are housewives who work in co-
operative eventually developing complementary shrimp fishing activities. We
showed that the existing members are part of a second generation of integrat-
ed family of fishermen in this type of organization, who were transferred fish-
ing activity and that give continuity to the activity conducted by the family.

The cooperative is owned by the fishermen, who make decisions in
their assemblies and elect members to represent them through the board
of directors, supervisory and treasury. A third of current members has
held management positions at a similar rate that his parents who have
also been part of the management of the organization.

The role of the directive of the cooperative is held for a short period with-
out training, which means they are based on personal judgment, skills and
creativity to make decisions and lead the organization.

Although there is a dilemma as to the nature of the cooperative, it is char-
acterized by a corporation existing under a company name, founding capital
variable, as a limited profit, social activity is conducted exclusively on behalf
of the partners. This reveals that as a society requires for its creation, an initial
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capital which is contributed by all of its members, who become joint owners;
compared to FB in the policy and direction are subject to significant influence
of one or more family cores. This influence is exerted through the property
and sometimes through the involvement of family members in management.

Furthermore, the cooperative is an autonomous association of persons
united voluntarily to meet their common economic, social and cultural as-
pirations common through a jointly owned and democratically controlled,
while the FB is seen as a system governed or managed with the intention to
share and continue the vision of the business held by a dominant coalition
controlled by members of the same family or a small number of families so
that it is potentially sustainable across generations of the family or business
families, revealing in both organizations, vocation and management conti-
nuity .

The local cooperative society shows in the way they operate, some similar
to the FB components, as the family system and business are intertwined,
participating members in the management and decision-making with the
desire to stay, recognizing their contribution to the creation wealth, employ-
ment generation and welfare of society in rural communities.
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Abstract: The article presents the problem of economic development of com-
plex organisms in the form of interconnected family businesses. The article re-
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group of family businesses conducted on the basis of studies of the literature
and presentation of the first observations obtained as a result of the first survey
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Wprowadzenie

Jednym z waznych czynnikéw funkcjonowania i rozwoju wspoétezesnych przed-
siebiorstw jest potrzeba zapewnienia cigglego doskonalenia systemow zarza-
dzania, obejmujacych strategie i metody rozwoju organizacji. We wspoélczesnej
gospodarce rynkowej coraz bardziej zauwazalne staje sie zjawisko tworzenia
zroznicowanych form koncentracji i integracji przedsiebiorstw, wystepujace
zar6bwno w wymiarze kapitalowym, jak i organizacyjnym. Efektem tych proce-
sOéw jest powstawanie i rozwoj ztozonych organizmoéw gospodarczych, skupia-
jacych w swym obrebie przedsiebiorstwa zachowujace wlasna podmiotowos$é
prawna. Jedne z kluczowych przyczyn tych tendencji to zmieniajace sie wa-
runki funkcjonowania na coraz bardziej konkurencyjnym rynku oraz potrzeba
zapewnienia sprawnego i skutecznego zarzadzania rozwijajacym sie biznesem.
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Jedng z form jest tworzenie grup powiazanych ze soba przedsie-
biorstw. Te podmioty funkcjonuja odmiennie od podmiotéw dzialajacych
pojedynczo, co wynika z wystepowania wspolnych powiazan i realizacji
wspolnych dla calej grupy zadan i strategii.

Jak pokazuja nieliczne badania, odnoszace sie do podmiotéw dzialajacych
w grupach przedsiebiorstw zaczynaja one odgrywaé w polskiej gospodarce
coraz bardziej znaczaca role, a ich dzialalno§é ma pozytywny wplyw na wyni-
ki ogblu dzialalnoSci przedsiebiorstw. Badajac skale i specyfike tego zjawiska
nalezy uwzgledniaé przede wszystkim osiggane przez nie przychody i wyniki
finansowe oraz tworzenie miejsc pracy [Ptatek 2013, s. 26].

Zjawisko tworzenia grup przedsiebiorstw jest coraz bardziej zauwa-
zalne takze wérod przedsiebiorstw rodzinnych, ktére, wzrastajac w swych
strategiach rozwoju, wybieraja tego typu rozwiagzania. Decyzja o utwo-
rzeniu grupy przedsiebiorstw rodzinnych ma zawsze charakter stra-
tegiczny i stanowi duze wyzwanie dla rodziny wlaScicielskiej. U pod-
staw tworzenia grup przedsiebiorstw i rozwijania tej nowej formuly
zarzadzania biznesem rodzinnym lezy niewatpliwie rosnaca Swiadomos$é
postepujacej globalizacji gospodarki i integracji europejskiej u polskich
przedsiebiorcow rodzinnych. Przedsiebiorcy do$wiadczaja coraz szersze-
go otwierania sie polskiego rynku na zagraniczng konkurencje oraz widza
konieczno$¢ wchodzenia ich firm na nowe rynki zagraniczne.

Utworzenie grupy przedsiebiorstw stanowi duze wyzwanie, zwigzane
z procesem integracji i tworzeniem nowego zlozonego organizmu gospodar-
czego, funkcjonujacego w oparciu o inng strategie i zasady zarzadzania niz po-
jedyncze przedsiebiorstwo. Niewatpliwie stworzenie grupy przedsiebiorstw
moze stanowic jeden z elementéw osiggania przewagi konkurencyjnej, reduk-
cji kosztow i zwiekszenia elastyczno$ci w funkcjonowaniu na coraz bardziej
wymagajacych rynkach, a takze bardziej efektywnego rozwoju rynkéw zbytu.

Problematyka grup przedsiebiorstw rodzinnych stanowi nowy, nieeksplo-
rowany obszar badawczy. Nieliczne badania odnosza sie do funkcjonowania
irozwoju grup kapitalowych w ogoéle. Brak jest badan podejmujacych proble-
matyke funkcjonowania wielopodmiotowych grup przedsiebiorstw rodzin-
nych, ktére przyjmuja nie tylko forme grupy kapitalowej, ale takze inne zré6z-
nicowane formy wynikajace ze specyfiki biznesu rodzinnego oraz wielko$ci
i zakresu prowadzonej dzialalno$ci gospodarcze;j.

Interesujacym zagadnieniem badawczym staje sie proba uzyskania wie-
dzy o istocie zjawiska organizowania sie polskich grup przedsiebiorstw
rodzinnych, réznorodnos$ci tworzonych struktur oraz o przyczynach ich
tworzenia, wielkoSci i rodzaju prowadzonej dzialalno$ci oraz strategiach
funkcjonowania i rozwoju, obejmujacych takze zagadnienia sukcesji. In-
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teresujace badawczo wydaje sie takze ustalenie rodzajow i specyfiki po-
wigzan wystepujacych w ramach grupy oraz wplywu zmian w poszczeg6l-
nych przedsiebiorstwach na funkcjonowanie calego podmiotu.

Grupy przedsiebiorstw rodzinnych sa w warunkach polskiej gospodarki
zjawiskiem nowym, ale staja sie coraz bardziej istotnym elementem w obra-
zie polskich firm rodzinnych poczatkow XXI wieku. Wraz z rozwojem badan
przedsiebiorstw rodzinnych wzrasta zapotrzebowanie na wiedze o specyfice
tworzenia, zarzadzania i strategii tego typu biznes6w rodzinnych.

Celem artykulu jest dokonanie przegladu wiedzy o specyfice, tworzeniu
i rozwoju oraz strategii grup przedsiebiorstw rodzinnych, przeprowadzonego
w oparciu o studia literatury przedmiotu oraz prezentacja obserwacji uzyska-
nych w wyniku pierwszych badan sondazowych.

1. Pojecie i uwarunkowania tworzenia i rozwoju
grup przedsiebiorstw

Grupy przedsiebiorstw stanowig przyklad zlozonych form prowadzenia dzialal-
noSci gospodarczej, w ktorych wystepuje relatywnie silne powigzanie réznego
rodzaju zalezno$ciami kapitalowymi, personalnymi, relacjami wspolpracy itp.
Wyr6zniaja sie one takze swoista specyfika oraz odmiennoScig funkcjonowa-
nia i implementacji strategii niz przedsiebiorstwa funkcjonujace w pojedynke.

W przypadku problematyki grup przedsiebiorstw, ktéra znajduje sie w po-
czatkowej fazie rozwoju, mamy do czynienia z dylematem terminologicznym,
polegajacym na dazeniu do pogodzenia postulatu poprawnos$ci metodologicz-
nej i postulatu skuteczno$ci komunikacyjnej. Jak zauwaza M. Trocki, po-
prawno$¢ metodologiczna ma miejsce, gdy system pojeé jest jednoznaczny
ispéjny, a skuteczno$é komunikacyjna zachodzi wowczas, kiedy system pojeé
jest bliski powszechnemu ich rozumieniu. W przypadku problematyki grup
przedsiebiorstw, nalezy sie zgodzié ze stwierdzeniem M. Trockiego, odnosza-
cym sie do zagadnien zwigzanych z grupami kapitalowymi i rozciagna¢ je
takze na grunt grup przedsiebiorstw, ze dylematy terminologiczne sg trudne
do satysfakcjonujacego rozwigzania [Trocki 2004, s. 39].

Terminologia zwiazana z grupami przedsiebiorstw wskazuje, ze nie mozna
ograniczac tego pojecia jedynie do przedsiebiorstw powiazanych wiezami ka-
pitalowymi — grup kapitalowych. Pod pojeciem grupy przedsiebiorstw nalezy
rozumie¢ zréznicowane polaczenia wielu prawnie samodzielnych przedsie-
biorstw, tworzacych zwiazek oparty na roéznego rodzaju wiezach formalnych
i/lub nieformalnych, majacych na celu zapewnienie realizacji cel6w grupy. Tak
szerokie podejScie moze pozwoli¢ na zrozumienie specyfiki tego zagadnienia.
Przeglad literatury przedmiotu wskazuje, ze pojecie grupy przedsiebiorstw
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obejmuje wielo$§¢ rodzajow, ktore wyksztalcily sie w praktyce zarzadzania
i charakteryzuja sie odmienng specyfika i zalozeniami strategicznymi oraz
problemami wystepujacymi w ich zarzadzaniu, a takze zaletami i wadami.

W literaturze przedmiotu wystepuje pojecie zgrupowania przedsie-
biorstw, ktére wskazuje na mozliwo$¢ polaczenia kilku przedsiebiorstw dla
realizacji okre§lonych celow gospodarczych. Relacje pomiedzy przedsiebior-
stwami moga mie¢ zréznicowany charakter od zupeklie luZznych do bardzo
silnych, moga one by¢ takze w roznym stopniu sformalizowane lub nawet nie-
sformalizowane. Podstawowym celem funkcjonowania zgrupowania przed-
siebiorstw jest cheé¢ uzyskiwania korzy$ci w dlugim okresie. W zaleznoSci
od realizowanej strategii, moga one przybiera¢ rézne formy zorganizowania
[Leszczynski, ss. 126-128]. Na te aspekty wskazuja takze B. Nogalski i P. Ron-
kowski [2004, s. 11], akcentujac role i znaczenie wystepowania wiezi, ktore 13-
cza wystepujace w zgrupowaniu przedsiebiorstwa.

Wéréd grup przedsiebiorstw najczeSciej wyjaéniang i interpretowang ka-
tegoria pojeciowa — przez wielu autoréw z réznych perspektyw badawczych
— jest grupa kapitalowa, ktéra mozna okreéli¢ jako ugrupowanie przedsie-
biorstw powiazane kapitalowo, utworzone w celu osiggania wspélnych celéw
gospodarczych, skladajace sie z podmiotéw gospodarczych wyodrebnionych
prawnie i majacych forme spoélek kapitalowych. Podmioty te sa ze soba po-
wigzane w sposo6b trwaly poprzez wiezi kapitalowe i ewentualnie dodatkowo
inne powigzania. Cz. Zajac [2012, ss. 13-15], analizujgc cechy grup kapitalowych,
wymienianych przez autoréow wiekszosci definicji, wskazuje, ze grupa kapi-
talowa stanowi zgrupowanie przedsiebiorstw o charakterze wielopodmio-
towym, celowym, posiadajacym wewnetrzng hierarchie przy jednoczesnym
zachowaniu niezalezno$ci prawnej przez tworzace je podmioty gospodarcze.

W statystyce europejskiej grupe przedsiebiorstw okre$la Rozporzadze-
nie Rady (EWG) Nr 639/93, jako ,stowarzyszenie przedsiebiorstw powig-
zanych miedzy soba wiezami prawno-finansowymi. Grupa przedsiebiorstw
moze mieé¢ wiecej niz jeden o$rodek decyzyjny, w szczegdlnosci w odniesie-
niu do polityki produkcji, sprzedazy i zyskéw. Moze ona jednoczy¢ niektore
aspekty zarzadzania finansami i podatkami. Stanowi jednostke gospodar-
cza upowazniong do dokonywania wyboréw, w szczegoélno$ci dotyczacych
jednostek, ktére obejmuje” [Ptatek 2013, s. 10].

W prawie polskim nie wystepuje jedna regulacja dotyczaca powstawa-
nia i funkcjonowania grup przedsiebiorstw. Jedynie niektére akty praw-
ne odnoszg sie do pojecia i specyfiki grupy przedsiebiorstw. Kodeks spolek
handlowych definiuje sp6tke dominujacg jako spolke, ktora dysponuje bez-
posrednio lub poérednio wiekszoS$cia glos6w na zgromadzeniu wspolnikow
albo na walnym zgromadzeniu badz tez w zarzadzie innej spo6lki kapitalo-
wej zaleznej, albo na walnym zgromadzeniu spéldzielni zaleznej i poprzez
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ten fakt jest uprawniona do wywierania decydujacego wplywu na dzia-
lalno$¢ podmiotu zaleznego, w tym takze powolywania lub odwolywania
wladz tego podmiotu [Ustawa Kodeks spétek handlowych 2000].

Przepisy ustawy rachunkowo$ci definiuja pojecia grupy kapitalowe;j,
jednostek powigzanych, zaleznych i dominujacych oraz wspoblzaleznych
i stowarzyszonych. Przepisy podatkowe odnosza sie rowniez do zagad-
nien zwigzanych z okreS§leniem zasad sporzadzania skonsolidowanych
sprawozdan finansowych przez grupy kapitalowe. Rachunkowo$¢ grupy
kapitalowej prowadzi jednostka dominujaca, ktéra przygotowuje skonso-
lidowane sprawozdanie, w taki sposéb, jakby grupa kapitalowa byla jed-
ng jednostka gospodarcza [Ustawa o rachunkowosci 2004].

Do zakazu praktyk ograniczajacych konkurencje odnosi sie Ustawa
o ochronie konkurencji i konsumentéw [2007], precyzujaca zagadnienia
zwigzane z tworzeniem grup kapitalowych. Ustawa okresla zasady kon-
centracji i sposoby przeciwdzialania uzyskiwaniu pozycji monopolistycz-
nej lub dominujacej na rynku. W mys$l zapisow ustawy, jako grupe kapita-
lowa nalezy rozumie¢ tych przedsiebiorcow, ktorzy w sposodb bezposéredni
lub posredni sg kontrolowani przez jednego przedsiebiorce.

Pojecie podatkowej grupy kapitalowej zawieraja regulacje zawar-
te w Ustawie o podatku dochodowym od oséb prawnych [1992]. Zgod-
nie z przepisami Ustawy, podatkowa grupe kapitalowa moga two-
rzyé wylacznie spo6tki kapitalowe, ktére maja siedzibe na terytorium
Polski, po spelnieniu okreslonych warunkow.

Istnieje takze szereg poje¢ i definicji grup przedsiebiorstw, ktore zosta-
ly wypracowane dla potrzeb statystycznych, podatkowych i innych. Glowny
Urzad Statystyczny proponuje, aby za grupe przedsiebiorstw uzna¢ przed-
siebiorstwa samodzielne pod wzgledem prawnym, ale zalezne od siebie wza-
jemnie gospodarczo ze wzgledu na wystepowanie pomiedzy nimi powigzania
w zakresie kontroli i/lub wlasnoéci. W ramach grupy wyodrebniane sg po-
wigzania i zalezno$ci pomiedzy jednostka dominujaca a jednostkami zalez-
nymi. Powstanie grupy przedsiebiorstw moze opieraé sie na uksztaltowaniu
sie okre§lonych relacji prawnych, jak tez w wyniku wywierania przez jed-
no przedsiebiorstwo decydujacego wplywu na dzialalnoéé innego, w tym na
skutek formalnej umowy. Ale nie nalezy przyjmowa¢ warunku wystepowa-
nia zwigzkéw kapitalowych jako kryterium istnienia grupy przedsiebiorstw.
Wydaje sie, ze kluczowym elementem jest istnienie wspoélnego oérodka po-
dejmowania decyzji ekonomicznych wyznaczajacych strategie dzialania.
Wyro6znia sie trzy typy grup przedsiebiorstw:

krajowa grupa przedsiebiorstw — sklada sie wylacznie z przedsie-
biorstw majacych siedzibe na terenie tego samego kraju;
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miedzynarodowa grupa przedsiebiorstw — sklada sie z co najmniej
dwoch przedsiebiorstw majacych siedziby w r6znych krajach;
okrojona (niepelna) grupa przedsiebiorstw — zlokalizowana w jednym
kraju cze$¢ grupy miedzynarodowej [Ptatek 2013, s. 8].

Waznym zagadnieniem sa determinanty tworzenia grup przedsiebiorstw
oraz budowania przez nie przewagi konkurencyjnej, prowadzone zar6wno na
gruncie teoretycznych rozwazan, jak i praktyki zarzadzania zlozonymi pod-
miotami gospodarczymi. Cz. Zajac wskazuje na konieczno$¢ odniesienia sie do
dorobku nauk o zarzadzaniu, zwlaszcza do nauk o przedsiebiorstwie. Wydaje
sie, ze pomocne w tym zakresie moze sta¢ sie wykorzystanie dorobku: teorii
zasobowej przedsiebiorstwa (zasobowa teoria firmy, resource-based theory
of the firm), a takze kompetencyjnej teorii przedsiebiorstwa (kompetencyj-
na teoria firmy, competence theory of the firm) oraz teorii przedsiebiorstwa
opartego na wiedzy (knowledge-based theory of the firm), powiazanych z za-
rzadzaniem wiedzg i zarzadzaniem kapitalem intelektualnym [Zajac 2012, 5. 15].

W aspekcie praktyki zarzadzania mozna sadzi¢, ze podstawowy-
mi czynnikami, sklaniajacymi do tworzenia grup przedsiebiorstw,
beda potrzeby wynikajace z rozwoju poprzez wzrost na drodze integra-
cji z innymi przedsiebiorstwami, ograniczenia oraz rozproszenia ryzyka
biznesowego. Waznym czynnikiem jest takze dazenie do zwiekszania po-
tencjalu gospodarczego oraz wzrost efektywnosci, ktérych osiagniecie jest
mozliwe tylko w przypadku funkcjonowania w zgrupowaniu przedsiebiorstw
[Krzakiewicz, Cyfert, Malewska 2004, ss. 60-61]. Wskazuje sie takze, ze przyczyny
tworzenia grup przedsiebiorstw mozna uja¢ w cztery grupy: organizacyjne,
finansowe, zwiazane z ograniczeniem ryzyka oraz behawioralne (osobowe
1 menedzerskie) [Falencikowski 2008, ss. 39-42].

Podsumowujgc, nalezy podkresli¢, ze zar6wno samo pojecie grupy
przedsiebiorstw nie moze by¢ rozpatrywane w oderwaniu od poje¢ zgru-
powania przedsiebiorstw oraz najlepiej zbadanej i opisanej w literaturze
przedmiotu grupy kapitalowej. Istota pojecia grupy przedsiebiorstw wska-
zuje, ze stanowi ono przyklad zlozonej organizacji gospodarczej, opiera-
jacej sie na réznych rodzajach wiezi i przybierajacych zréznicowane roz-
wigzania strategiczne i organizacyjne. Tworzenie grupy przedsiebiorstw
zwigzane jest w takimi czynnikami jak np.: zapewnienie dalszego rozwoju
przedsiebiorstwa, wzrost konkurencyjnos$ci, uzyskiwanie korzySci poprzez
wykorzystanie efekty skali oraz tworzenie warunkéw do rozwoju postaw
przedsiebiorczych wéréd kadry menedzerskiej. Drugim waznym aspektem
tworzenia grupy przedsiebiorstw jest ograniczenie szeroko rozumianego ry-
zyka, zwigzanego z prowadzeniem dzialalnoSci gospodarczej poprzez rozlo-
zenie go na wiele podmiotéw funkcjonujacych w grupie.
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2. Istota i cechy specyficzne grupy przedsiebiorstw
rodzinnych

Grupy przedsiebiorstw rodzinnych wystepuja na calym §wiecie, wspolcze$nie
odrywaja znaczaca role w gospodarkach wschodzacych i niektérych krajach
rozwinietych, takich jak: Niemcy, Szwecja i Wlochy) [Bennedsen, Nielsen 2006].
Roéwniez w Polsce obserwuje sie znaczacy wzrost potencjatu rodzinnych grup
przedsiebiorstw, szczegolnie w grupie duzych podmiotéw. Przykladem moga
byé: Pamapol, Konspol, Fakro, Mokate, Grupa Pruszynski czy Vox. Wiele
z nich, wraz rozwojem grupy, podejmuje takze intensywne procesy interna-
cjonalizacji. Takze wiele innych podmiotéw rodzinnych o mniejszej skali dzia-
lania funkcjonuje w formule grupy przedsiebiorstw. Jedne z nich wykorzystu-
ja ten fakt jako znaczacy i informuja o tym. Przykladem moze by¢ rodzinna
grupa kapitalowa Kontrakt, ktérej poczatki dzialalno$ci siegaja roku 1993,
grupa Salve Medica czy grupa Lapaj. Istnieje takze wiele grup przedsiebiorstw
rodzinnych, ktére o fakcie funkcjonowania w grupie celowo nie informuja.

W polskich grupach przedsiebiorstw rodzinnych widoczne staje sie ich
zroznicowanie, ale we wszystkich wystepuje wiele specyficznych czyn-
nikdw wynikajacych z faktu bycia family business, ktére w zasadniczym
stopniu wplywaja na strategie i sposéb zarzadzania rodzinna grupa. Jed-
nym z kluczowych czynnikéw jest cheé zapewnienia funkcjonowania fir-
my rodzinnej w wymiarze nastepnych pokolen, ktéra w zasadniczy sposob
wyrdznia je od podmiotéw nierodzinnych. Wyrédzniajacym elementem jest
konieczno$¢ harmonizacji systemu rodziny i sytemu zarzadzania rodzin-
na grupa przedsiebiorstw, co ze wzgledu na powiazanie w strukturze grupy
wielu podmiotéw staje sie szczegdlnie utrudnione. Widocznym jest, ze cele
systemu grupy przedsiebiorstw i systemu rodziny moga w wielu przypad-
kach okazat sie rozbiezne. Zapewnienie kompromisu pomiedzy celami ro-
dziny a celami przedsiebiorstwa wymaga szczeg6lnego zrozumienia na eta-
pie tworzenia wspolnej strategii rodziny i grupy przedsiebiorstw.

Normy familistyczne, szczego6lnie na poziomie bardzo duzych podmio-
tow gospodarczych, moga by¢ ograniczeniem dla rozwoju przedsiebior-
stwa. Czesto czlonkowie rodziny tworza swoistg koalicje, ograniczajaca
pozycje innych charyzmatycznych menedzeréw oraz forsujaca decyzje be-
dace przejawem ,rodzinnych kompromiséw”. Przykladem negatywnego
wplywu familizmu na korporacje moze by¢ forsowanie blednych decyzji
przez rodzine w Fiacie. Z drugiej strony jednak firmy rodzinne maja za-
zwyczaj stabilng strukture udzialéw, co czesto ogranicza problemy w sfe-
rze corporate governance i rzadko prowadzi do destrukcyjnych walk
o przejecie kontroli. Dla wielu firm utworzenie grupy przedsiebiorstw bylo
waznym elementem w procesie ich rozwoju i internacjonalizacji.
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Duze podmioty gospodarcze odznaczaja sie czeSciej rozdzialem wia-
sno$ci od zarzadzania. Tego typu menedzeryzm jest charakterystyczny
dla czeSci najwyzej rozwinietych krajow np. USA, Japonia, Wielka Bryta-
nia [Chandler 1997]. Jednak w wielu gospodarkach krajow rozwinietych, jak
i rozwijajacych sie, struktura wlasnoSci i zarzadzanie duzego odsetka ro-
dzinnych grup kapitalowych pozostaja skupione w rekach waskiego kregu
rodziny i ewentualnie znajomych. Charakterystyczne dla wiekszosci pod-
miotdéw rodzinnych jest wlaénie powigzanie struktury wilasnos$ci ze struk-
tura zarzadzania [Carney, Gedajlovic 1991, ss. 607-629]. Wielu badaczy zwraca
uwage na kulturowe uwarunkowania tworzenia sie rodzinnych grup kapi-
talowych, laczacych strukture wlasnos$ci z zarzadzaniem, ktorych podstawg
jest np. azjatycki czy wloski familiom [Kao 1993, ss. 24-36].

Analiza literatury na temat skutk6w familizmu nie daje jednoznacznej
odpowiedzi, czy polaczenie struktury wlasnosciowej ze struktura zarzad-
cza niesie wiecej pozytywnych czy negatywnych skutkéw. Najstarsze ana-
lizy A.A. Berla i C.G. Meansa z 1932 roku wskazuja, ze polaczenie kontro-
li udzialéw i zarzadzania w rekach waskiej grupy jest korzystne poniewaz
pozwala uniknaé slabos$ci konfliktu intereséw miedzy wtascicielami i za-
rzadzajacymi [Berle, Means 1932]. Rowniez M.C. Jensen i W.H. Mecklig
[1976, ss. 305-360] uwazajg, ze charakterystyczne dla korporacji rodzinnych
corporate governance nie tworzy pokusy zanizania dywidendy. Motywa-
cja do pracy na rzecz rozwoju przedsiebiorstwa jest zazwyczaj wyzsza wsrod
zarzadzajacych, ktérzy jednocze$nie sa wspotwlascicielami, niz wéréd na-
jemnych menedzeréw [Brickley, Dark 1978, ss. 401-420], a w firmach lgczacych
strukture wlasnoSci ze struktura zarzadzania czesto nizsze sg koszty nadzoru
i kontroli zarzadzajacych [Carney, Gedajlovic 1991, ss. 607-629].

Jednak nie brakuje rowniez krytycznych opinii na temat skutkow lgcze-
nia struktury wlascicielskiej i zarzadczej. A.D Chandler dostrzega negatywne
skutki familizmu w zatrudnianiu i promowaniu mniej skutecznych menedze-
row, ktérzy maja powiagzania rodzinne, kosztem najemnych menedzeréw spo-
za rodziny [Chandler 1990]. Inng wada firm rodzinnych moze byé¢ wieksze ryzy-
ko zwiazane z ich rozwojem, poniewaz sa one bardzo Sci$le splecione z waska
grupa wlascicieli-zarzadzajacych [Fam, Jensen 1983, ss. 301-328]. Przedsiebior-
stwa majace rozdzielona strukture wlasnosci i zarzadzania sa zazwyczaj bar-
dziej niezalezne od aspektéw personalnych, i w wiekszym stopniu przypomi-
naja weberowski model racjonalnej biurokracji. Pewne obserwacje wskazuja
roéwniez raczej na krotkookresowe inwestycje firm rodzinnych [Chen 1995]. M.
Carney i E. Gedajlovic [2002] przeprowadzili badania konsekwencji rodzinne-
go sposobu sprawowania wladzy korporacyjnej w Hongkongu. Wnioski moga
postuzy¢ jako podstawa analizy efektywno$ci sposobu zarzadzania, taczace-
go strukture wlasnoSci z zarzgdzaniem w holdingach rodzinnych.
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Podstawg analizy byly firmy notowane na gieldzie w Hongkongu, ktore
reprezentuja najwazniejsze korporacje i grupy finansowe w Azji Poludnio-
wo-Wschodniej, a wérod nich rodzinne grupy kapitalowe (Family Business
Groups — FBS). Badania autoréw zostaly ograniczone jedynie do firm maja-
cych swoja siedzibe w Hongkongu, z ktérych wiekszo$é¢ spelnia kryteria firm
rodzinnych. Badacze wskazuja, ze w firmach ze skupiong struktura wlasno$ci
i zarzadzania, a wiec przede wszystkim firm rodzinnych, wystepuje wieksza
presja na wyplacanie dywidendy. Czlonkowie rodziny, nie mogac zyska¢ na
podzialeisprzedazy czeécibiznesu, wywieraja presje na wyplacanie wyzszych
dywidend. Inne interpretacje wiaza firmy rodzinne ze $ciSlejsza kontrola wy-
datkéw kapitalowych, ze wzrostem mozliwo$ci dywersyfikacji produkt-rynek,
atakze z koncentracjg na krotkookresowej zyskownosci. M. Carney i E. Gedaj-
lovic [2002] dochodza do konkluzji, ze rodzinne grupy przedsiebiorstw z pola-
czong struktura wlasno$ciizarzadzania maja swoje silne stronyiograniczenia
i dla stymulowania szybkiego rozwoju regionu gospodarczego w wielu sekto-
rach potrzebne sa zaréwno podmioty o rozdzielonej, jak i charakterystycznej
dla firm rodzinnych, polgczonej strukturze wlasnosci oraz zarzadzania.

Jednym z kluczowych czynnikéw w badaniach grup przedsiebiorstw ro-
dzinnych jest ustalenie pojecia grupy przedsiebiorstw z perspektywy firm
rodzinnych. W biznesach rodzinnych, szczegdlnie tych malych i Srednich,
pojecie grupy przedsiebiorstw rodzinnych nie moze by¢ kojarzone wylacznie
z grupa kapitalowa. Wydaje sie, ze w przypadku przedsiebiorstw rodzinnych
oparcie sie jedynie na kryterium zwigzkéw kapitalowych nie oddawaloby
w pelni problematyki tworzenia i funkcjonowania tego typu podmiotow.
W wielu przypadkach podstawa istnienia i funkcjonowania grupy przedsie-
biorstw rodzinnych bedzie istnienie wspdlnego o$rodka podejmowania de-
cyzji i tworzenia strategii, jakim jest rodzina, bedaca wlascicielem biznesu.
Grupa taka nie musi przyjmowa¢ formalnego charakteru i bardzo czesto be-
dzie opierala sie na relacjach i zwigzkach rodzinnych. Zatem wiele z tych grup
nie bedzie nigdzie uymowanych w badaniach statystycznych.

Grupy przedsiebiorstw rodzinnych nalezg do tego typu grup, gdzie wla-
sno$¢ podmiotu jest skoncentrowana w rekach rodziny, do ktérej nalezy gru-
pa lub przynajmniej w stopniu pozwalajacym za zapewnie pelnej kontroli
nad biznesem. Kwestie wlasnoS$ci sa bardzo istotne w zrozumieniu funkcjo-
nowania grup przedsiebiorstw rodzinnych, gdyz wywierajg znaczny wplyw
na sposob tworzenia i rozwoju grupy, ksztaht realizowanej strategii, podzial
kompetencji pomiedzy poszczegdlnymi podmiotami tworzacymi grupe oraz
stosowane rozwiazania personalne (np. czesto wystepujaca unia personalna).

Tego typu rozwigzanie zapewnia takze, ze nie nastepuje rozdzielenie
wlasnoSci i zarzadzania (szczegblnie na kluczowych dla funkcjonowania
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grupy stanowiskach obsadzanych przez czlonkow rodziny wiascicielskiej).
Nie wystepuje zatem rozdzielenie wlasno$ci od kontroli oraz wystepowanie
sprzecznoSci intereséw pomiedzy wlascicielami kapitalu (akcjonariuszami,
udzialowcami) a zarzadzajacymi podmiotem. W tego typu grupach obserwu-
je sie takze wystepowanie specyficznego rodzaju nadzoru korporacyjnego,
ktory cechuje sie zazwyczaj wysoka efektywnoscia. Nalezy zwrocié uwage,
ze w grupach przedsiebiorstw rodzinnych wystepuja takze zagrozenia, szcze-
gblnie w tych mniejszych moze wystapié ograniczenie mozliwo$ci awansu dla
menedzeréw spoza rodziny, co moze stanowic¢ trudno$é z rekrutacja i zatrud-
nieniem najlepszej kadry menedzerskiej [Cuervo-Cazzura 2006, ss. 419-437].

3. Obserwacje z badan pilotazowych polskich grup
przedsiebiorstw rodzinnych

Celem badania pilotazowego przeprowadzonego w okresie lipiec—listo-
pad 2013 roku, bylo dokonanie oceny koncepcji pojecia grupy przedsie-
biorstw rodzinnych oraz wskazanie kluczowych czynnikow decydujacych
o utworzeniu i wyborze formy funkcjonowania grupy. Ocena zostala doko-
nana w oparciu o informacje przekazane przez przedstawicieli wlascicieli
polskich przedsiebiorstw rodzinnych.

Przeprowadzone badania mialy charakter jakoSciowy, a wykorzystang
technika gromadzenia danych byla technika wywiadu. Jako narzedzie ba-
dawcze wykorzystano cze$ciowo ustrukturyzowany kwestionariusz wywia-
du. Pytania, ktore zostaly zawarte w kwestionariuszu, zostaly przygotowane
w oparciu o literature przedmiotu, w taki sposéb, aby ich konstrukeja po-
zwalala respondentom na podzielenie sie swoimi do§wiadczeniami na temat
specyfiki tworzenia i rozwoju grup przedsiebiorstw rodzinnych. Dobor proby
do badan mial charakter celowy, w badaniu uczestniczyly podmioty zrézni-
cowane pod wzgledem wielkoS$ci, profilu prowadzenia dzialalnoéci i lokali-
zacji prowadzenia dzialalno$ci. W badaniu wzielo udzial 26 respondentow
z 14 grup przedsiebiorstw rodzinnych, reprezentujacych zaré6wno pokolenie
zaltozycieli, jak i sukcesoréw (16 zalozycieli i 10 przedstawicieli drugiego plo-
kolenia). Sredni czas trwania wywiadu wynosit od jednej do poéttorej godziny.

Nalezy podkresli¢, ze zaréwno wielkos¢ proby, jak i jej charakter, wyraz-
nie wskazuja, ze wnioski moga odnosi¢ sie tylko do opinii i do§wiadczen ba-
danych respondentéw. Uzyskane wyniki badan maja stanowi¢ podstawe do
wyboru dalszych kierunkéw badan, majacych na celu poznanie zasad tworze-
nia i rozwoju grup przedsiebiorstw rodzinnych.

Zgromadzony w czasie wywiadéw material empiryczny pozwala na
sformulowanie stwierdzenia, ze pojecie grupy przedsiebiorstw rodzin-
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nych obejmuje podmioty, ktérych pierwszorzedne znaczenie maja wiezi
wynikajace z faktu bycia family business np.: wiezia laczaca poszczegdlne
przedsiebiorstwa grupy byla osoba wlasciciela — glowy rodziny lub wla-
sno$¢ czlonkéw rodziny a takze bliskie wiezi rodzinne wlascicieli przed-
siebiorstw wchodzacych w sklad grupy. Wystepowaly jednak takze takie
podmioty, gdzie czynniki wynikajace z familijnego charakteru grupy mia-
ly znaczenie drugoplanowe, a podstawowa wiezig byly zwiazki kapitalowe,
przejawiajace sie w stworzonym modelu grupy kapitalowe;j.

Druga obserwacja wskazuje, ze w wielu przypadkach funkcjonowanie gru-
py przedsiebiorstw rodzinnych ma charakter niesformalizowany i opiera sie
na relacjach rodzinnych. Zgromadzony material badawczy pozwala takze na
stwierdzenie, ze wraz ze zwiekszaniem sie wielko$ci i skomplikowania dzia-
lalno$ci grupy, rosnie zapotrzebowanie na wprowadzenie sformalizowanych
zasad zarzadzania i budowy strategii dla calej grupy.

Wiekszo$¢ badanych wskazywala, ze osrodkiem podejmowania decyzji
i tworzenia strategii jest rodzina wlascicielska, ktéra wykorzystuje w tym
celu formule rodzinnych spotkan, umozliwiajacych rozwigzywanie zaroéw-
no biezacych, jak i strategicznych kwestii funkcjonowania grupy. W grupach
kapitalowych zauwazalna byla jednak tendencja pewnego sformalizowania
spotkan i wyprowadzenia ich na grunt firmowy.

We wszystkich badanych podmiotach istotne znaczenie w stworzeniu
grupy przedsiebiorstw rodzinnych mialy przestanki zwigzane z czynnika-
mi familijnymi i biznesowymi. Wérdd czynnikéw zwigzanych z familijnym
charakterem grupy wskazywano che¢ dokonania sukcesji i zapewnienia
mozliwoéci funkcjonowania biznesu w nastepnych pokoleniach. Wskazy-
wano takze na zapewnienie czlonkom rodziny stabilnej struktury udzialow
i mozliwo$ci rozwoju bez koniecznoéci prowadzenia destrukcyjnych walk
o przejecie kontroli nad grupa. Jako gléwne czynniki biznesowe utworze-
nia grupy wskazywano m.in. konieczno$§¢ zapewnienia dalszego rozwo-
ju biznesu, zwiekszanie przewagi konkurencyjnej, a takze wskazywano
na role ograniczenia ryzyka i korzysci finansowe.

W wiekszo$ci badanych podmiotéw struktura zarzadcza opierala sie na
polaczeniu wlasnoéci i zarzadzania w rekach rodziny wlascicielskiej, czesto
w formie unii personalnej

Zakonczenie

Studia literaturowe oraz analiza wynikoéw badan pilotazowych wskazuja, ze
grupy polskich przedsiebiorstw rodzinnych przyjmujg zréznicowane rozwia-
zania strategiczne, wlasno$ciowe i organizacyjne. Wszystkie jednak posiadaja
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swoistg specyfike wynikajaca z faktu bycia biznesem rodzinnym, co powoduje,
ze zasady ich funkcjonowania sa odmienne od funkcjonowania grup przedsie-
biorstw, ktorych wlasno$é i zarzadzanie nie opieraja sie na rodzinie wlasciciel-
skiej. Prowadzone obserwacje wskazuja, ze Polsce procesy tworzenia i rozwoju
grup przedsiebiorstw rodzinnych beda mialy dynamike rosnaca. Wyniki badan
wskazuja rowniez, ze formy funkcjonowania grup przedsiebiorstw rodzinnych
sabardzo zr6znicowane i nie moga odnosi¢ sie wylacznie do grup kapitalowych.

Ze wzgledu na coraz powszechniejsze wystepowanie i zwiekszajaca
sie role gospodarcza i spoleczna grup przedsiebiorstw rodzinnych, wyda-
je sie, ze powinny one stanowi¢ wazny przedmiot badan w naukach o za-
rzadzaniu pozwalajacy na wypelienie luki poznawczej w tym zakresie.
Analiza grup przedsiebiorstw rodzinnych moze dotyczy¢ zaréwno kwe-
stii zwiazanych z efektywno$cia organizacyjng, budowaniem strategii
rynkowych i rozwoju struktur, jak tez nadzoru korporacyjnego.

Szczegblnie interesujgce wydaje sie poznanie strategicznych decyzji
o ewolucji firmy rodzinnej w grupe przedsiebiorstw rodzinnych, kreowania
strategii rozwoju grupy, ksztaltowania sie struktury, wptywu faktu rodzinno-
$ci grupy na funkcje personalng, planowania i przebiegu sukcesji, oraz metod
zarzadzania i poziomu centralizacji podejmowania decyzji. Poruszona tema-
tyka pozwala sadzi¢, ze grupy przedsiebiorstw rodzinnych stanowia niezwy-
kle istotne zagadnienie badawcze w obszarze family business.
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Mocne i stabe strony firm rodzinnych - szanse
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Strong and weak sides of family businesses - development chances
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Abstract: In the article author introduced the notion and the main imperatives of
family business development processes. Author talked over the creature and be-
haviour of family enterprises from economic theory point of view. He presented the
profile of problematic regions as well as the real features of family firms in these
regions. The article closes the opinion about the perspectives of development family
business in problematic regions.
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1. Uwagi wstepne. Imperatywy rozwoju firm
rodzinnych

Przedsiebiorstwa rodzinne stanowia w ostatnich latach do$¢ czesty przedmiot
zainteresowania okre$lonych dyscyplin nauki. Sektor przedsiebiorstw rodzin-
nych jest niejednorodny wewnetrznie, bez wzgledu na kryterium klasyfikacji,
ktoére zastosujemy. W jego ramach spotykamy przedsiebiorstwa niewielkie
(mikro i male), érednie oraz wielkie. Spotykamy réwniez przedsiebiorstwa
rodzinne sensu stricte, hybrydowe przedsiebiorstwa rodzinne i menedzerskie
przedsiebiorstwa rodzinne. Z punktu widzenia sektora gospodarczego, galezi
i branzy przedsiebiorstwa rodzinne znalez¢é mozna w kazdym wyr6znianym
segmencie strukturalnym wspoéltczesnej gospodarki, od podmiotéw dziataja-
cych w pierwszym sektorze — rolniczo-wydobywczym, poprzez przedsiebior-



202 Stanistaw Czaja

stwa produkcyjne, az po firmy ustugowe funkcjonujgce zaré6wno w tzw. ustu-
gach tradycyjnych, jak i ustugach informatyczno-informacyjnych.

Odrebna grupe takich podmiotéw stanowig chlopskie (rodzinne) gospo-
darstwa rolne, posiadajace cechy podmiotéw rodzinnych, a czesto wyklucza-
ne z tej klasy ze wzgledu na zredukowany zakres rynkowej dzialalnosci go-
spodarczej. Gospodarstwa rolne traktowane sa bowiem czesto jako podmiot
gospodarki naturalnej, a nie towarowo-pienieznej [Czaja 2002, rozdz. 2].

Wedlug szacunkowych danych The Family Business Network okolo 2/3
wszystkich przedsiebiorstw na kuli ziemskiej to firmy rodzinne. W przy-
padku gospodarki Unii Europejskiej odsetek ten jest jeszcze wiekszy, siega
okolo 75%, za§ Ameryki Pélnocnej (Stanéw Zjednoczonych i Kanady) waha
sie miedzy 80% a 90%. Pozwala to sformutowa¢ wniosek, ze wysoki odsetek
przedsiebiorstw rodzinnych to cecha gospodarek wysoko rozwinietych i za-
awansowanych cywilizacyjnie spoleczenstw. Mozna to lgczy¢ z kilkoma im-
peratywami, wplywajacymi na powstawanie, funkcjonowanie i rozwdj przed-
siebiorstw rodzinnych (schemat 1).

Schemat 1. Imperatywy decydujace o powstawaniu i rozwoju firm rodzinnych

(1) Imperatyw spoteczny (rola firm (4) Imperatyw egzystencjalny
na rynku pracy i w gospodarce. —» [— (zr6dto dochodéw rodziny i
System zabezpieczen socjalnych utrzymania gospodarstw domowych
(2) Imperatyw psychologiczny FIRMY (5) Imperatyw aktywistyczny (forma
(samozatrudnienie) —» RODZINNE [— aktywnosci rodzin)
(3) Imperatyw emocjonalny (spoiwo (6) Imperatyw cywilizacyjny (rola
rodziny) —> [ firm rodzinnych w rozwoju
ekonomicznym i cywilizacyjnym)

Zrédto: opracowanie wtasne.

Imperatyw spoleczny laczy sie z rola firm rodzinnych na rynku pracy
i w lokalnej gospodarce. W rozwinietych gospodarkach podmioty tego typu
generuja znaczaca cze$¢ miejsc pracy. To dostatecznie silny powdd potrzeby
wspierania przedsiebiorstw rodzinnych przez agendy rzadowe oraz samorza-
dowe, w ramach realizowanych przez nie polityk ekonomicznych i przy po-
mocy wykorzystywanych instrumentéw. Jest on réwniez wykorzystywany
jako argument na forum Unii Europejskiej. Z drugiej strony, zaawansowane
cywilizacyjnie spoleczenstwa oferuja rozbudowane systemy zabezpieczen so-
cjalnych, ktore stanowia baze bezpieczenistwa dla rodzin. Systemy takie po-
zwalaja podejmowac ryzyko uruchomienia i prowadzenia wlasnej dzialalno-
Sci gospodarczej, zwlaszcza gdyby sie nie powiodla.
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Drugi imperatyw ma charakter psychologiczny i laczy sie ze zjawiskiem
samozatrudnienia. Tworzenie tzw. biznesu rodzinnego jest przyktadem takie-
go zjawiska. Biorac pod uwage réznorodne zjawiska o psychologicznym cha-
rakterze, wystepujgce na rynku pracy, zwigzane z przyjmowaniem do pracy,
zwalnianiem oraz $§wiadczeniem uslug pracy, samozatrudnienie przyjmuje
postac rozwigzania w znaczacym zakresie pozbawionego tych wad.

Trzeci imperatyw o charakterze emocjonalnym bywa czesto przywo-
lywany w literaturze. Przedsiebiorstwo rodzinne traktuje sie jako pod-
stawe — spoiwo rodziny. Jest pewnym dobrem wspélnym i koncentruje
z reguly pozytywne emocje [Sutkowski 2004].

Kolejny, czwarty imperatyw ma charakter egzystencjalny i lgczy sie z fak-
tem, ze przedsiebiorstwo rodzinne jest Zrodtem dochodéw gospodarstw domo-
wych, zapewniajac w ten spos6b mozliwosSci utrzymania czlonkéw rodziny oraz
zaspokajania ich potrzeb zyciowych (w tym elementarnie egzystencjalnych).

Imperatyw aktywistyczny wiaze sie z tworzeniem i funkcjonowaniem
przedsiebiorstw rodzinnych jako forma aktywnosci rodziny. Jest to przede
wszystkim aktywno$é gospodarcza, chociaz nie mozna eksponowaé jedynie
tego wymiaru lub przynajmniej nie moze on by¢ zbyt jednostronny.

Ostatni z istotnych imperatywow ksztaltujacych sektor przedsiebiorstw
rodzinnych nazwaé mozna cywilizacyjnym. Dotyczy on roli firm rodzinnych
w rozwoju ekonomicznym i cywilizacyjnym, a takze ksztaltowaniu zasobow
kapitatlu spolecznego, rozumianego jako sieé relacji i wartoSci miedzyludz-
kich (spolecznych), ktore posiadajg zdolno$c redukeji kosztéw transakeyjnych
wystepujacych w gospodarce, od poziomu mikro poczynajac, a na globalnym
konczace. Skutki tego imperatywu posiadajg swoje liczne odniesienia w litera-
turze i konstruowanych modelach zachowania przedsiebiorstw rodzinnych.

Celem ponizszego opracowania jest odpowiedZ na tytulowe pytanie
— mocne i slabe strony firm rodzinnych — szanse na rozwoj czy stagnacja?
Biorac pod uwage powyzsze informacje na temat znaczenia przedsiebiorstw
rodzinnych we wspoélczesnej gospodarce oraz liczne, pozaekonomiczne funk-
cje pelnione przez te podmioty, pytanie takie wydaje sie jednym z bardziej
elementarnych. Wykorzystano tutaj liczne teoretyczne analizy modelowe, za$
empiryczne studia opieraja sie na do§wiadczeniach firm rodzinnych w regio-
nie $widnickim i walbrzyskim.

2. Istota i zachowania przedsiebiorstw rodzinnych
w perspektywie teoretyczne;

Krajowa i miedzynarodowa (zwlaszcza niemiecka, angielska i amerykan-
ska) literatura dotyczaca przedsiebiorstw rodzinnych jest bardzo boga-
ta. Znalez¢ w niej mozna wiele istotnych problemoéw oraz modeli charak-
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teryzujacych strategiczne i operacyjne zachowania takich podmiotow.
Wiekszo§¢ tych analiz wyr6znia kilka istotnych cech przedsiebiorstw
rodzinnych, takich jak [Safin 2007, ss. 63-67]:

+ ich innowacyjno$¢;

- sposoby mobilizacji kapitalow;

+ sposoby zarzadzania;

- rola spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu;

- ciaglo$¢ (tradycje) kulturowa i cywilizacyjna;

- regionalna decentralizacja i stabilno$¢.

Kazda z powyzszych charakterystyk moze generowaé¢ odmienne sposoby
interpretacji. Rozwigzania modelowe eksponujg te cechy, natomiast empi-
ryczne analizy (badania) nie zawsze potwierdzaja ich znaczenie i wystepowa-
nie. Nie oznacza to, ze w modelach firm rodzinnych nie dostrzega sie barier czy
utrudnien. Przykladem moze by¢ ocena wplywu rodziny na przedsiebiorczo$¢.

Tabela 1. Wptyw rodziny na przedsiebiorczos¢ postaw

Wptyw rodziny wzmacniajacy zachowania i Whptyw rodziny ograniczajacy zachowania
przedsiebiorcze i przedsiebiorcze ;
Rodzina jako wsparcie dla swoich cztonkéw : Bezpieczenstwo socjalne (lepiej dziedziczy¢ niz :
(takze w biznesie) : tworzyc) ‘
Statos¢ regut postepowania i dziatania Tradycjonalizm - nieche¢ do zmian i nowosci
Rodzinne wzorce przedsiebiorczosci Krewniacze kajdany (feudalny typ zaleznosci)

. Rodzina jako zaséb (oszczednosci, pracy, po- Gospodarstwo domowe jako koszt
mystow)
Hierarchia rodzinna jako element kontroli i Postrzeganie Swiata poprzez podporzadkowa-
i oceny i nieipostuszenstwo hierarchii rodzinnej
Identyfikacja jednostki poprzez rodzine (odpo- : Ograniczenie indywidualizmu i ruchliwosci

wiedzialnos¢ i zaufanie)

Zrédto: Safin 2007, s. 108.

Umieszczone w tabeli argumenty wskazuja na bardzo zlozone wzajemne
zwiazki. Rodzina i tworzace ja relacje spoteczno-psychologiczne oraz emocjo-
nalne moga zaré6wno stymulowaé¢ postawy proprzedsiebiorcze, jak i ograni-
cza¢ tego typu aktywno$é. Szczegdlowe badania przedsiebiorstw rodzinnych
dostarczajg wielu przykladéw potwierdzajacych powyzszy wniosek.

Analizy modelowe i studia empiryczne dostarczaja réwniez wiele intere-
sujacych wnioskow na temat naciskow i interes6w wewnatrz przedsiebiorstw
rodzinnych (tabela 2). Te elementy sg mocno modyfikowane rodzinnym cha-
rakterem firmy, w poré6wnaniu z typowymi podmiotami rynkowymi.



Mocne i stabe strony firm rodzinnych - szanse na rozwéj czy stagnacja?
(na przyktadzie regionu swidnickiego i watbrzyskiego) 205

Tabela 2. Naciski i interesy w przedsiebiorstwie rodzinnym

Wyszczegdlnienie Wewnatrz rodziny Poza rodzing
Wewnatrz przedsiebiorstwa | Menedzerowie z rodziny i Pracownicy
Dazenie do utrzymania kon- | Optacenie lojalnosci
troli w przedsiebiorstwie :
Wybér menedzerow spoéréd i Udziat w kapitale, wzroscie
cztonkow rodziny ¢ isukcesach przedsiebiorstwa

Zachowanie wptywoéw rodziny : Profesjonalne umiejetnosci
w kapitale i zarzadzaniu ;

Tworzenie dynastii i Pomost w fazach przetoméw
i wrodzinie

Rywalizacja Udziaty w przedsiebiorstwie
Poza przed"s‘i‘e';‘biorstwem """ o Krewni Outsiderzy """"""""

Dochod i udziat wspadku Wspétzawodnictwo

Konflikty iué‘l'iénse rodzinne i Wptyw rynku produktow,

i dostawcow, technologii
Stopien udziatu w przedsie- i Trendy w praktyce zarzadza-
biorstwie i nia

Zrodto: Safin 2007, s. 145.

Badania ankietowe, na ktoérych oparto kilka analiz empirycznych, dostar-
czaja natomiast pewnych interesujgcych informacji dotyczacych celéw firm ro-
dzinnych, dostrzeganych przezzalozycielii pracownikéwtegotypupodmiotow.
Rozrdznia sie przy tym tzw. cele rodzinne oraz cele pozarodzinne. W pierwszej
grupie dominujg samorealizacja cztlonkéw rodziny (1/2 respondentow), utrzy-
manie dla rodziny (1/3 respondentéw), satysfakcja i inne cele osobiste (1/3
respondent6w) oraz tworzenie miejsc pracy dla rodziny (1/5 respondentow).

Wsréd celéw pozarodzinnych dominuja: zaspokajanie potrzeb klientow
(1/3 respondentow), rozwdj i wzrost udziatu w rynku (1/3 respondentéw), wej-
$cie na rynek i utrzymanie sie na nim (1/4 respondentéw). W mniejszym za-
kresie identyfikuje sie wzrost zyskow, specjalizacje, produkcje czy inwestycje.

Uwazna analiza badan modelowych nad przedsiebiorstwami rodzinnymi
zamieszczonych w literaturze Swiatowej i krajowej pozwala zidentyfikowac
roéwniez wiele elementéw réznicujacych firmy rodzinne i firmy nierodzinne.
Roéznice te wydaja sie waznymi czynnikami, ktore uzasadniaja istnienie obu
grup podmiotéw, a jednocze$nie istnienie to utrwalaja. W kazdej gospodarce
niezbedne s3 zaréwno przedsiebiorstwa rodzinne, jak i nierodzinne. Pelnig
one bowiem nieco odmienne role, posiadaja cze$ciowo inne walory, a w nie-
ktorych aspektach wyraznie sie uzupeiniaja.
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Odmienno$¢ podmiotéw rodzinnych mozna bezposrednio odnie$é¢ do
ich mocnych oraz stabych stron. Zestawione dotychczas charakterysty-
ki w okres§lonych warunkach otoczenia moga decydowaé¢ o sukcesie dane-
go rodzinnego przedsiewziecia, w innych natomiast beda przyczyna jego
porazki. To podstawowy czynnik ksztaltujacy trajektorie rozwoju i per-
spektywy firm rodzinnych — ich sukces lub porazke. Nie bez znaczenia jest
rowniez charakter przestrzeni spoleczno-ekonomicznej, w ktorej dany pod-
miot dziala. Dowodza tego do$wiadczenia firm rodzinnych dzialajacych
w warunkach regionu problemowego.

3. Charakterystyka regionalna firm rodzinnych na
przyktadzie problemowego regionu Swidnickiego
| watbrzyskiego

Podobnie, jak w calej krajowej gospodarce, rowniez w skali regionu $widnic-
kiego czy walbrzyskiego spotykamy sie ze znaczacym udzialem firm rodzin-
nych. Dzialaja one w warunkach regionu problemowego, potwierdzonego
kryteriami stosowanymi w Unii Europejskiej. W ramach europejskiej polityki
regionalnej rozréznia sie pojecie regiondéw problemowych, ktére obejmuja:
(1) regiony zacofane, (2) regiony depresyjne oraz (3) regiony rolnicze.

Region problemowy, jakim jest dawne wojewodztwo walbrzyskie, tworzy
zupelnie nowe zjawiska, ktore maja wplyw na funkcjonowanie malej i Sred-
niej przedsiebiorczosci, w tym przedsiebiorstw rodzinnych. Ich specyfika
polega zaréwno na nagromadzeniu niekorzystnych zjawisk (ich natezenie
iréznorodno$c), jak i tworzeniu sie waznych z punktu widzenia przedsiebior-
czo$ci splotow potencjalnych korzysci. To, czy zagrozenia lub korzySci zosta-
ng uruchomione, uzaleznione jest od rodzaju i sposobu podejmowania danej
dzialalnoS$ci gospodarczej, a takze od zlozenia sie (nalozenia na siebie) uwa-
runkowan zewnetrznych. Przedsiebiorca, chcac uruchomi¢ okreélong dzia-
lalno$c¢ gospodarcza, powinien uwzglednié¢ oba powyzsze aspekty.

W regionach problemowych obserwuje sie wiele tego typu zjawisk, ktore
niosa jednocze$nie szanse i zagrozenia. Pierwszym jest nadmiar wolnej sity
roboczej (wysokie bezrobocie). Z punktu widzenia podejmowania dzialalnoSci
gospodarczej znaczne zasoby wolnej sity roboczej uzna¢ mozna za niezwykle
korzystna sytuacje. Badanie lokalnego (w Swidnicy oraz Watbrzychu) rynku
pracy prowadzi jednak do nieco innego wniosku. Wazny jest nie rozmiar wol-
nego zasobu, ale jego jako$¢, wyrazona przez kapital ludzki. Sila robocza po-
winna by¢ nie tylko dostepna, ale wlasciwie wykwalifikowana i mobilna (dys-
pozycyjna czasowo i przestrzennie oraz elastyczna z punktu widzenia zmiany
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kwalifikacji). System formalnej edukacji wykazuje sie zbyt dluga inercja,
a sama sila robocza nieelastyczno$cig w zakresie ksztalcenia permanentnego.

W przypadku firm rodzinnych ten problem nie ma wiekszego znaczenia,
poniewaz opieraja sie one przede wszystkim na partycypacji cztlonkoéw rodzi-
ny. To zreszta doé¢ charakterystyczna cecha lokalnych rynkéw pracy w Polsce.
Zauwazy¢ mozna: (1) etap zatrudniania najblizszej rodziny, gtéwnie z powodu
niedostatecznych umiejetnos$ci kierowniczych i kosztéow, (2) etap zatrudnia-
nia ludzi lobbowanych przez lokalne uklady i relacje spoteczne czyli ,,po zna-
jomoSci”, (3) etap zatrudnienia kadry dobieranej na zasadzie konkursu czy-
li najlepszych z dostepnych lub bardziej agresywnie metoda ,fowcow gltow”
oraz (4) etap przygotowywania sobie kadry na etapie edukacji czyli tworzenia
systemu stypendiéw. W przypadku lokalnego rynku pracy w Swidnicy i Wal-
brzychu dominuja dwa pierwsze podejscia i rzadko wykorzystywana jest me-
toda trzecia. Czwarte, najbardziej pozgdane podejScie, w praktyce nie istnieje.

Na obszarach problemowych cecha charakterystyczna sa rowniez niepo-
zadane postawy ludzkie. Charakteryzuje sie to [Czaja (red.) 2003, rozdz. 1.3.]:

1. przyzwyczajeniem, pogodzeniem sie z bieda i brakiem perspektyw

(obojetnosé),

2. czestszym wystepowaniem patologii spolecznych — kradziezy, alkoho-

lizmu, przestepczosci,

3. oczekiwaniem na pomoc ze strony panstwa i instytucji zewnetrznych,

wraz ze stanowiskami roszczeniowymi,

4. niskimi wymaganiami stawianymi sobie i otoczeniu (,bylejako$¢),

5. sklonno$cig do zachowan syndromicznych i kontestujacych (protesty).

Apatia i brak reakcji na negatywne zjawiska spoleczno-polityczne prze-
klada sie na ograniczanie zasobéw kapitalu spolecznego, degradowa-
nych przez patologie spoleczne i niedostateczny poziom przestrzegania
norm etycznych (nieuczciwa konkurencja czy korupcyjnos$c).

Regiony problemowe charakteryzuja sie rowniez niewla$ciwa lub brakiem
infrastruktury techniczno-ekonomicznej i instytucjonalno-spolecznej. Nie-
wlasciwa infrastruktura spotykana jest na obszarze monokultury gospodar-
czej (np. przemystowej, w zaglebiach czy rolnej, na terenach wiejskich). Brak
takiej infrastruktury charakteryzuje obszary ogbélnego zapdznienia cywiliza-
cyjnego. Infrastruktura techniczno-ekonomiczna Swidnicy czy Walbrzycha
charakteryzuje sie wysokim stopniem dekapitalizacji, zniszczeniem fizycz-
nym (drogi) i niska elastyczno$cia (zakresem) potencjalnego wykorzystania.
Jej uruchomienie oznacza wysokie koszty poczatkowe oraz koszty utrzyma-
nia (o charakterze kosztow stalych). Infrastruktura instytucjonalna doty-
czy sieci instytucji bankowo-finansowych i ubezpieczeniowych, mozliwosci
wsparcia logistycznego ze strony wladz samorzadowych czy poziomu ustlug
doradczych. To generuje wysokie koszty alternatywne oraz transakcyjne uru-
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chomienia i prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej, powiekszane niedosta-
teczng sprawnoscia organow wladzy samorzadowe;.

Barierg jest rowniez ograniczony przez niskie dochody i powszechne zja-
wisko biedy lokalny rynek doébr i ustug konsumpcyjnych. Tworzy to sytuacje
niedostatecznego efektywnego popytu, prowadzaca do trwalej, dlugookre-
sowej, o permanentnym charakterze stagnacji gospodarczej. Wplywa to na
utrwalanie sie zjawisk prowadzacych do autarkizacji danego regionu pro-
blemowego i naturalizacji stosunkéw ekonomicznych. Odplyw sily roboczej
ostabia dodatkowo lokalna przedsiebiorczosé i aktywnosé.

W regionach problemowych, ktére powstaja na obszarach starych zaglebi
przemystowo-gorniczych dodatkowym niekorzystnym zjawiskiem jest hipo-
teka ekologiczna, oznaczajaca liczne zaniedbania i negatywne konsekwencje
srodowiskowe. Najczesciej przyjmuja one postaé niezrekultywowanych tere-
now pogorniczych i poprzemystowych, ograniczonych terenéw o niskim po-
ziomie antropopres;ji, zredukowanej bior6znorodnosci gatunkowej, genetycz-
nej czy siedliskowej, degradacji krajobrazu i powierzchni ziemi, pogorszenia
jakoSci powietrza atmosferycznego i wod powierzchniowych czy podziem-
nych, czesto zachwiania warunkéw hydrogeologicznych oraz obnizenia wraz-
liwoéci ekologicznej spolecznosci lokalnej i wladz samorzadowych. W regio-
nach problemowych hipoteka ekologiczna podlega redukcji okreslanej przez
tempo przebiegu naturalnych proceséw asymilacji i nie jest traktowana jako
szansa przyspieszenia rozwoju spoleczno-ekonomicznego.

To wszystko generuje podwyzszony poziom niepewnoSci (ryzyka) dzialal-
noS$ci gospodarczej i sprzyja tworzeniu sie niewlasciwego modelu (wzorca)
przedsiebiorcy. W ramach tego modelu spotykamy bowiem takie cechy jak:

1. omnipotencja i przekonanie o wlasnej nieomylnosci,

2. nieche¢ do poglebiania wiedzy i korzystania z jej dorobku,

3. dogmatyzm i trwanie przy wlasnych pomystach,

4. autokratyzm w zarzadzaniu przedsiebiorstwem,

5. niecierpliwo$c¢ i brak wytrwaloéci w dzialaniach,

6. sklonnos$¢ do negatywnej przedsiebiorczosci,

7. nieche¢ i brak zdolnoSci planowania dzialan i przewidywania

ich skutkow, a takze

8. akceptacja ,bylejako$ci” w dzialaniach.

W przypadku regionéw problemowych niektoére zjawiska moga, w zalezno-
$ci od okolicznosci, wystepowacé jako szansa przy podejmowaniu dzialalno$ci
gospodarczej. Braki w zakresie infrastruktury techniczno-ekonomicznej czy
instytucjonalno-spolecznej tworza mozliwoéci uruchomienia dzialalno$ci
doradczej, promocyjnej czy logistycznej. Pewne mozliwo$ci tworzy rowniez
zdekapitalizowany majatek i nieruchomosci (ustugi budowlano-remontowe,
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wycena i zarzadzanie majatkiem), degradacja $rodowiska przyrodniczego
(prace rekultywacyjne) czy znikoma promocja regionu. Bariery i r6znorod-
ne ograniczenia stanowia zatem istotne czynniki stymulujgce rozwoéj regio-
nu problemowego, niedoceniane czesto przez lokalne i centralne wladze. Aby
czynnikami takimi sie staly, potrzebna jest zmiana charakteru lokalnych,
regionalnych i krajowych polityk, polegajaca na koncentracji $rodkéw na
okreslonym zadaniu (zadaniach) i koordynacji celéow (zadan) na wszystkich
poziomach realizacji polityk. Drugg cecha jest traktowanie tych celow jako
elementéw wiekszej ,ukladanki”, o charakterze strategii rozwoju spoteczno-
-ekonomicznego. Przykladem takiej strategii moze by¢ koncepcja ekorozwoju
(rozwoju zrobwnowazonego, trwalego i samopodtrzymujacego sie). Takie po-
dejscie pozwoli na szersze uruchomienie réznych form wspélpracy miedzy-
narodowej w ramach polityki regionalnej, krajowej i unijnej i wykorzystanie
zewnetrznych zasoboéw ekonomicznych (finansowych).

W badanej przestrzeni (region $widnicki i walbrzyski) funkcjonowa-
lo okolo 480 podmiotéw gospodarczych, w przypadku ktérych mozna
bylo zweryfikowa¢ wyznaczniki firmy rodzinnej. W wielu innych przy-
padkach brak bylo mozliwoéci ustalenia udzialéw wlasnos$ciowych i jed-
noznacznych powigzan rodzinnych, co nie oznaczalo, zZe podmioty te
nie byly rzeczywistymi przedsiebiorstwami rodzinnymi.

Wielko$¢ zatrudnienia, bedaca jednym z kryteriow klasyfikowania da-
nego podmiotu do okreslonej grupy przedsiebiorstw, pozwala wyrézni¢ mi-
kropodmioty (do 9 pracownikéw), male firmy (do 49 zatrudnionych), érednie
firmy (do 249 zatrudnionych) i duze podmioty (powyzej 250 pracownikow).
Wsrod zidentyfikowanych rodzinnych podmiotéw gospodarczych zdecydo-
wanie przewazaly mikrofirmy. Zaledwie kilkanascie firm zatrudnialo do 50
pracownikow (male firmy), a kilka powyzej tej liczby (Srednie podmioty).

Na rozmiar rodzinnej firmy nie ma wplywu liczba lat funkcjonowania
na rynku, a raczej branza, w ktoérej dziala. Prawie polowa badanych ro-
dzinnych podmiotéw istnieje kilka lat, a okolo 1/3 kilkanascie lat. Znacz-
nie mniej zbadanych podmiotéw rodzinnych posiada historie dluzsza
niz dwadzieS$cia lat, czyli powstaly przed 1990 rokiem.

Struktura branzowa i sektorowa firm rodzinnych dostarcza réwniez do$c
interesujacych wynikéw. Po pierwsze, podstawowa cze$¢ podmiotdéw rodzin-
nych funkcjonuje w sektorze tradycyjnych ustug, glébwnie handlowych (skle-
py, hurtownie, zaklady ustugowe), gastronomicznych oraz transportowych
i budowlanych. Po drugie, wéréd firm rodzinnych o charakterze produkcyj-
nym lub produkcyjno-ustugowym wiele podmiotéw dziala jako interesariu-
sze duzych firm produkcyjnych czy wydobyweczych, jak na przyktad przedsie-
biorstwa kamieniarskie.
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Po trzecie, istnieja réwniez podmioty produkcyjne, zajmujace sie zyw-
no$cia (pieczywo, ciastka, wedliny) oraz wydobywaniem surowcéw skal-
nych czy produkcje okien oraz innych produktéw budowlanych. Firmy
zywnoéciowe maja status podmiotow malych, pozostale érednich przed-
siebiorstw. Po czwarte, na rynku dzialaja rowniez firmy rodzinne oferu-
jace bardziej niszowe produkty i wysublimowane ustugi. Sg to ushug poli-
graficzne, szkoly jazdy, rzezba uzytkowa, projekty architektoniczne, ushugi
medyczne, uslugi opiekunczo-wychowawcze czy ustugi prawne. Po pia-
te, relatywnie niski jest udzial w strukturze rodzajowej podmiotéow zaj-
mujacych sie najnowszymi technologiami, co jest charakterystyczne dla
spoleczenstwa informacyjnego i gospodarki opartej na wiedzy.

4. Rzeczywiste cechy firm rodzinnych w regionie
watbrzysko-swidnickim

Analiza wynikow badan oraz wlasne studia empiryczne zrealizowane przez
autora i jego wspolpracownikow w ostatnich kilkunastu latach pozwalaja
sformulowaé kilka wnioskéw dotyczacych rzeczywistych cech firm rodzin-
nych powstajacych i dzialajacych w regionie walbrzysko-§widnickim, obejmu-
jacym obszar wojewodztwa walbrzyskiego sprzed reformy administracyjnej
1999 roku. Do tego typu cech zaliczy¢ mozna:
1. ciagloéé i tradycje jako perspektywe dzialania;

nieufno$c¢ jako wytyczng strategiczng, jako filozofia dzialania;

nepotyzm jako zasade doboru kadr;

lokalno$¢ jako przestrzen dzialania;

hermetyczno$¢ jako stosunek do §wiata zewnetrznego;

emocje jako regule dzialania;

lojalno$¢ i zaufanie jako trzon kultury organizacyjnej;

prestiz i niezalezno$c¢ jako motyw dzialania;

przedsiebiorstwo jako centrum zycia rodzinnego;
. paternalizm jako spos6b sprawowania wladzy;

11. ograniczone ryzyko jako podstawe podejmowania decyzji.

Pierwsza cecha — ciaglos¢ i tradycja jako perspektywa dzialania — moze
by¢ uznana za pozadana, zwlaszcza z punktu widzenia stabilno$ci funkcjo-
nowania lokalnej gospodarki, zaspokajania potrzeb czlonkéw spolecznosci
oraz trwalo$ci miejsc pracy. Tradycja moze by¢ oczywiécie zrodlem pewnych
probleméw rozwoju firm rodzinnych, w warunkach spoteczenstwa informa-
cyjnego i gospodarki opartej na wiedzy, w ramach ktérych wymagana jest
dynamika, innowacyjnos$¢ i potrzeba zmienno$ci zwigzana z konkurencyjno-
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$cig. Mozna je jednak ograniczy¢ poprzez podnoszenie jako$ci oferowanego
produktu i sposobu obstugi klienta.

Druga cecha — nieufnoé¢ jako wytyczna strategiczna oraz filozofia dziala-
nia — réwniez ma swoje dobre i zle strony. Z jednej pozwala bowiem na precy-
zyjne sprawdzanie réznorodnych okolicznoSci przy przygotowaniu kolejnych
przedsiewzie¢, na swoista ostrozno$¢. Z drugiej natomiast generowaé bedzie
bariery dla dzialaf mocno innowacyjnych z punktu widzenia wlascicieli firmy.

Nepotyzm jako zasada doboru kadr jest cecha powszechnie krytyko-
wana na konkurencyjnym rynku pracy jako podejécie nieracjonalne. Na-
lezy jednak pamietaé, ze firmy rodzinne dzialaja w tym zakresie zupel-
nie inaczej, a tworzenie zespolu pracowniczego ze wspolczlonkéw rodziny
i krewnych traktowane jest jako fundament i istota tego rodzaju podmio-
tow gospodarczych. Pewnym elementem nepotycznego podejécia do kre-
acji zespolu pracowniczego firm rodzinnych jest zagadnienie sukcesji, czy-
li okreslenia nastepcy w dynastycznym zarzadzaniu. Sukcesja roéwniez
wydaje sie do$¢ oczywista w warunkach firmy rodzinne;j.

Lokalno$§¢ jako przestrzen dzialania staje sie w przypadku przed-
siebiorstw rodzinnych symptomem charakteru tych podmiotéw. Zde-
cydowana wiekszo$¢ firm rodzinnych jest bardzo mocno osadzo-
na w lokalnej przestrzeni spoleczno-ekonomicznej, od ktérej czesto
zalezy ich trwalo$¢ jako podmiotéw gospodarczych.

Piagta cecha — hermetyczno$é jako stosunek do Swiata zewnetrzne-
go — eksponuje relacje, jakie tworza sie pomiedzy przedsiebiorstwami ro-
dzinnymi a ich otoczeniem. W pewnym zakresie oznacza to przestanki dla
autarkiczno$ci danej gospodarki, w innym za$§ dla lepszego wykorzysta-
nia lokalnych zasobéw ekonomicznych.

Cecha szbésta — emocje jako regula dzialania — rowniez wzbudza pew-
ne pytania oraz watpliwoéci. W typowych sytuacjach decyzyjnych emocje
czy towarzyszace im konflikty nie naleza do pozadanych elementéw. Ina-
czej wyglada sytuacja, gdy konieczna jest pelna mobilizacja wszystkich
dostepnych zasobéw. Wowcezas emocje moga by¢ bardzo cennym czynni-
kiem podnoszacym poziom skuteczno$ci zarzadzania. W firmach rodzin-
nych emocje moga mieé jeszcze inny wymiar zwiazany z powiazaniami
psychicznymi wewnatrz samych rodzin.

Wazna cecha firm rodzinnych jest lojalno$¢ i zaufanie jako trzon kultury
organizacyjnej. Te elementy kapitalu spolecznego moga w zasadniczy sposob
redukowa¢ transakcyjne koszty gospodarowania. Ponadto podnosza one sku-
teczno$¢ dzialania danego podmiotu gospodarczego.

Prestiz i niezalezno$é jako motywy dzialania pozwalaja tworzy¢ wlasciwg
marke firmy rodzinnej. Image przedsiebiorstwa, ktéry obejmuje miedzy in-
nymi marke, utrwala jego pozycje na lokalnym rynku.
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Przedsiebiorstwo jako centrum zycia rodzinnego moze wywolywac pew-
ne watpliwosci z socjologicznego czy psychologicznego punktu widzenia. Nie
wszyscy akceptuja bowiem zjawiska przenoszenia problemoéw zarzadzania
firma na zycie sensu stricto rodzinne. Wydaje sie jednak, ze w przypadku
firm rodzinnych rozdzielenie takie nie jest praktycznie mozliwe.

Paternalizm jako sposob sprawowania wladzy jest cecha charakterystycz-
na zdecydowanej wiekszo$ci firm rodzinnych. Obejmuje on nie tylko czlon-
kéw wlasnej rodziny, ale rowniez pozostalych pracownikow firmy. W ten spo-
s6b miejsca pracy w firmach rodzinnych maja znacznie trwalszy charakter
niz w przedsiebiorstwach nierodzinnych.

Wazna cecha firmy rodzinnych jest takze sktonno$é¢ do ograniczonego ry-
zyka jako podstawy podejmowania decyzji. Taka cecha proces6w decyzyjnych
zachodzacych w tego typu podmiotach czesciej chroni je przed niebezpiecz-
nymi konsekwencjami dzialalnosci gospodarczej, niz dostarcza mozliwo$ci
uzyskania nadzwyczajnych korzysci (zyskow).

Latwo zorientowac sie z powyzszego zestawienia cech firm rodzinnych, ze
tworza one punkt wyjScia zar6wno dla osiaggniecia pozadanych efektow, jak
i wystgpienia barier czy poniesienia strat.

5. Zakonczenie. Perspektywy rozwoju firm
rodzinnych

Firmy rodzinne stanowia zbyt znaczaca cze$¢ wspdlczesnych, rozwinietych
gospodarek i pelniag wiele waznych, nie tylko ekonomicznie, funkcji w nowo-
czesnych spoleczenstwach, aby postawic teze, ze ich szanse rozwoju sa nie-
wielkie. Wrecz przeciwnie, szanse rozwoju firm rodzinnych sa znaczace. Zale-
zy to jednak od spelienia wielu warunkoéw, takich jak:

1. wykorzystanie potencjatu firm rodzinnych,

2. wykorzystanie potencjatu regionu problemowego,

3. wykorzystanie wsparcia zewnetrznego (regionalnego, krajowego, unij-

nego i globalnego),

4. aktywna postawa samorzadu terytorialnego, gospodarczego i innych

instytucji oraz inicjatyw obywatelskich,

5. przelamanie istniejacych barier (na przyklad niewlasciwych postaw),

6. ograniczenie mozliwoSci powstania nowych barier,

7. rozwdj kapitalu spolecznego i racjonalne wykorzystanie innych lokal-

nych zasob6w (kapitaléw) ekonomicznych.

Jak wykazano w wielu studiach modelowych oraz potwierdzono w bada-
niach empirycznych, firmy rodzinne posiadaja bardzo duzy potencjal rozwo-
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jowy i ogromnag, nawet wieksza od firm nierodzinnych, zdolno$é adaptacji
i umiejetno$¢ przetrwania trudnych warunkéw. Wykorzystanie tego poten-
cjalu jest podstawowg szansg rozwoju takich podmiotow.

Firmy rodzinne maja pewne dodatkowe szanse rozwoju w warunkach re-
gionu problemowego, gdzie spotykamy sie z r6znego typu niedostatkami oraz
barierami. Gospodarstwa domowe funkcjonujgce w takiej przestrzeni odczu-
waja potrzeby, ktére mozna skutecznie zaspokaja¢ produktami o dostepnej ce-
nie i akceptowanej jakoSci. Firmy rodzinne moga takie produkty dostarczac.
Ograniczona zdolno$¢ nabywcza znacznej czes$ci gospodarstw domowych wre-
gionach problemowych nie zacheca do ekspansji wielu innych grup podmiotow.

Przed regionami problemowymi istnieja zwiekszone mozliwoéci wy-
korzystania wsparcia zewnetrznego. Regiony takie sa bowiem obiektem
szczegblnego zainteresowania polityki regionalnej Unii Europejskiej czy
krajowej polityki regionalnej i spolecznej. Celem tej ostatniej jest ograni-
czanie zjawiska wykluczenia. Wsparcie takie, w kazdej wystepujacej formie
jest dodatkowa szansg rozwoju firm rodzinnych, réwniez jako aktywizacji
ludnoéci zamieszkujacej dany region problemowy.

Bardzo istotnym elementem, organizujacym funkcjonowanie lokalnej spo-
leczno$ci i tworzacym instytucjonalne ramy gospodarowania w tej przestrze-
ni, sg: samorzad terytorialny oraz samorzad gospodarczy, inne instytucje czy
inicjatywy obywatelskie. Wspolczesna ekonomia instytucjonalna podkresla
znaczenie tych elementow, dowodzac ich wplywu na sprawno$¢ (efektywnosé
i skuteczno$c¢) funkcjonowania lokalnej gospodarki i spotecznosci.

Waznym impulsem dla rozwoju firm rodzinnych moze by¢ réwniez prze-
lamanie istniejacych barier, zwlaszcza dotyczacych niewlasciwych postaw
ludzkich, ktore ograniczaja spoleczna i gospodarcza aktywno$¢ ludzi.

Firmy rodzinne maja duze mozliwo$ci wplywania na ograniczenie mozli-
woéci powstania nowych barier, ktére mogltyby utrudnié rozwdj calego regio-
nu oraz samych firm rodzinnych w przysztoSci.

Zasadniczym warunkiem rozwoju firm rodzinnych jest proces powiek-
szania kapitalu spolecznego, redukujgcego poziom kosztow transakecyjnych
w gospodarce i racjonalne wykorzystanie innych lokalnych zasobow (ktore
w ujeciu dynamicznym nazwaé¢ mozemy kapitalami), obejmujacych zasoby
ludzkie, antropogeniczne, przyrodnicze, informacyjne oraz kulturowe.

Laczne uruchomienie wszystkich powyzszych czynnikéw pozwala pozy-
tywnie odpowiedzie¢ na tytulowe pytanie. Przy wszystkich swoich mocnych
i stabych stronach firmy rodzinne maja znaczne szanse rozwoju w przyszlo-
$ci, zwlaszcza w regionie problemowym.
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Abstract: Building a family business strategy is dependent on market
opportunities, as well as the skills and financial resources of the owner. One of
the most important elements of the strategy is logistics, which allows you to find
the right provider, manage inventory, but also organize distribution processes. The
article shows the importance and place of family businesses in Poland, as well as
the use of logistics distribution activities on the example of an online store.
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Wstep

Aby osiagna¢ sukces rynkowy, kazde przedsiebiorstwo rodzinne powinno
badaé¢ zmieniajace sie potrzeby klienta i dostosowywaé do nich swoja ofer-
te. Zréodlami przewagi konkurencyjnej moze byé strategia organizacji, ktéra
jest oparta na dzialaniach logistycznych odgrywajacych znaczaca role w lan-
cuchu dostaw. W firmach rodzinnych strategia zalezy takze od poszczegdl-
nych interesariuszy, ktérzy swoja postawa wplywaja na poziom rozwo-
ju firmy. Cel artykulu stanowi opisanie specyfiki strategii firm rodzinnych
na rynku polskim oraz préba oceny tej strategii na podstawie wybranych
dzialan logistycznych w sferze dystrybucji.
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1. Istota i miejsce firm rodzinnych w gospodarce
rynkowej

Firmy rodzinne sa motorem polskiej gospodarki, warto$cia sama w sobie, co
jest juz postrzegane przez wielu wladcicieli takich bizneséw i czlonkéw ich
rodzin. Przez wiele lat niechetnie badz w ogo6le nie przyznawano sie do prowa-
dzenia podmiotu rodzinnego, bo moglo sie to kojarzy¢ z brakiem profesjonali-
zmu. Dzisiaj wla$ciciele sg z tego dumni. Sytuacje te zmienilo nie tylko nasta-
wienie, ale takze sytuacja na rynku, gdyz przedsiebiorstwa rodzinne stanowig
duza cze$¢ podmiotéw gospodarczych w Polsce, szczegblnie w sektorze MMSP.

Zdaniem L. Sulkowskiego i A. Marianskiego: ,Przedsiebiorstwa ro-
dzinne mozna okre§li¢ jako podmiot gospodarczy, w ktéorym kontro-
la wlasnoSciowa lub zarzadzanie podmiotem pozostaja w rekach przed-
stawicieli rodziny, a w funkcjonowanie podmiotu gospodarczego jest
zaangazowany wiecej niz jeden czlonek rodziny. Owo zaangazowanie moze
przybiera¢ forme wlasnosci, wspolwlasnosci lub formalnego czy nieformal-
nego udzialu w zarzadzaniu (np. zatrudnienie na stanowisku kierowniczym)”
[Sutkowski, Marjafski 2014 www.mtbiznes.pl/doc/firmy-rodzinne.pdf].

Zaletami przedsiebiorstwa rodzinnego sg [Olkiewicz 2013, s. 62]:

1. wlasciciele rodzinni daja firmom silne przywddztwo, a tym samym

wiarygodno$é,

2. rodzina ma bardzo silna motywacje, aby zapewni¢ firmie rozwoj,

3. czlonkowie rodziny, wydajac wlasne fundusze, zachowuja sie inaczej

niz menedzerowie najemni,

4, rodzinni czlonkowie rad nadzorczych dobrze wypekiaja funkcje kon-

trolne w stosunku do zarzadu,

5. wlaSciciel, ktéry pelni role menedzera, nie ulega tatwo chwilowym

modom,

6. pracujacy ze soba czlonkowie rodziny troszcza sie i dbaja o siebie na-

wzajem, dzieki czemu sg bardziej sumienni i oddani swojej pracy.

Przedsiebiorstwa rodzinne posiadaja wiele waloréw, ale nie sg réwniez
pozbawione cech negatywnych, do ktérych mozna zaliczy¢, np. brak roz-
dzielnoSci majatkowej i czasowej pomiedzy rodzing a firma czy zatrudnianie
czlonkdéw rodziny majacych mniejsze kwalifikacje niz osoby obce. Dlatego tak
wazna, ale bardzo trudna jest umiejetno$é oddzielenia spraw rodziny od firmy.

Przedsiebiorstwo rodzinne charakteryzuje sie grupa wyrdzniajacych je
cech, ktore pozwalaja rozpoznac¢ ja na tle innych form organizacyjnych. War-
to wspomnieé o nastepujacych wyroéznikach [Stradomski 2010, s. 53]:

1. co najmniej jeden czlonek rodziny jest zatrudniony w przedsiebior-

stwie lub aktywnie wspiera jego dzialalnosc;
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2. istnienie firmy rodzinnej w duzym stopniu determinuje wybor Sciezki

kariery zawodowej przez czlonkdw rodziny;

3. stosunki rodzinne wplywajg w istotnej mierze na sukcesje wlasnosci

i kontroli w przedsiebiorstwie;

4. czlonkowie rodziny wywieraja znaczacy wplyw lub bezposrednio za-

rzadzaja firma rodzinna;

5. wartoSci kultywowane w rodzinie znajduja odzwierciedlenie w formu-

le misji oraz wizji przedsiebiorstwa rodzinnego;

6. nie ma wyraZnego rozgraniczenia pomiedzy rodzing a firma;

7. historia rodziny jest $cisle powiazana z dziejami przedsiebiorstwa;

8. czlonkowie rodziny czuja sie odpowiedzialni za biezace funkcjonowa-

nie oraz perspektywy rozwoju przedsiebiorstwa rodzinnego.

Wyzej wymienione cechy wskazuja na specyfike firmy rodzinnej, bo ni-
gdzie nie sa tak widoczne relacje miedzy praca a zyciem osobistym. Kazda
klétnia w rodzinie moze odbi¢ sie negatywnie nie tylko na relacjach spolecz-
nych, ale takze w organizacji. Natomiast porozumienie i dobre relacje moga
by¢ fundamentem ciekawych pomystow i sukcesow firmy.

2. Strategie w firmach rodzinnych

Przedsiebiorstwa rodzinne czesto funkcjonuja na rynku lokalnym, wéréd zna-
nej sobie spolecznoéci, co wywiera silny wplyw na decyzje strategiczne po-
dejmowane przez zarzadzajacych. Osoby zatrudnione w takim podmiocie to
nie tylko czlonkowie rodziny, ale czesto przyjaciele czy sasiedzi z najblizszej
okolicy. Decyzje i sposoby ich podejmowania moga mie¢ wplyw na zachowa-
nie najblizszego otoczenia. Dlatego zarzadzajacy firmami rodzinnymi, bedac
pracodawcami czesto czuja sie odpowiedzialni za te spoleczno$é lokalna. Nie-
powodzenie czy bledna decyzja moga spowodowac nie tylko niezadowolenie
otoczenia, ale takze czeSciowy upadek spolecznos$ci lokalnej, ktéra zostanie
pozbawiona zrodel dochodu. Dlatego dzialalno$é przedsiebiorstwa rodzinne-
go powinna by¢ tak prowadzona, aby spetnia¢ oczekiwania zaréwno interesa-
riuszy wewnetrznych, jak i zewnetrznych.

Interesariuszami wewnetrznymi firmy rodzinnej sa wszyscy czlonkowie
organizacji, czyli [Lewandowska 2012, s. 117]:

1. wladciciele,

2. pracownicy bedacy czlonkami rodziny,

3. czlonkowie rodziny niepracujacy w firmie,

4. pozostali pracownicy.

Interesariusze zewnetrzni to i/lub podmioty znajdujace sie w blizszym lub
dalszym otoczeniu firmy, naleza do nich [Lewandowska 2012, s. 117]:
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klienci firmy

dostawcy,

wierzyciele, instytucje finansowe (np. banki),

potencjalni inwestorzy,

spoleczenstwo,

organy samorzadowe i rzagdowe,

tworcey polityki gospodarczej,

regulatorzy i legislatorzy rynku kapitalowego i kredytowego.

Kazdy z tych interesariuszy, zar6wno wewnetrzny, jak i zewnetrzny ma
lub moze mie¢ wplyw na dzialanie przedsiebiorstwa rodzinnego, gdyz kazdy
z nich co$ do niego wnosi, ale ma réwniez okreslone oczekiwania w stosunku
do konkretnego przedsiebiorstwa rodzinnego. Jakie oczekiwania moga mieé
wybrane grupy interesariuszy, przedstawiono w tabeli 1.

N O m AW

Tabela 1. Interesariusze firmy rodzinnej oraz ich oczekiwania

Interesariusz firmy rodzinnej  Potencjalne oczekiwania

Klient Wysoka jakos¢ produktu / ustugi

Wiasciciel Wzrost wartosci firmy

Pracownik - cztonek rodziny Zabezpieczenie przysztosci, samorealizacji
Pracownik - spoza rodziny Bezpieczenstwo zatrudniania, dochéd
Dostawca Pewnos¢ odbioru, moralnos¢ ptatnicza
Spotecznosé lokalna Wsparcie spoteczne, zaangazowanie w gminie
Organizacja branzowa Wymiana doswiadczen

Bank / inwestor Solidnosé i wyptacalnosé

Zrédto: A. Lewandowska (2012), Strategia firmy rodzinnej [w:] Firma w rodzinie, czy rodzina
w firmie. Metodologia wsparcia firm rodzinnych, PARP, Warszawa, s. 118.

Spelnienie oczekiwan interesariuszy jest duzym wyzwaniem dla zarzadza-
jacych firma rodzinng, poniewaz czasami wymagania pracownikéw sg inne,
a nawet sprzeczne niz wlaéciciela czy klientow. Dlatego wazne jest, aby sta-
wiac ambitne, ale realne cele, ktore skladaja sie na strategie przedsiebiorstwa.

Zarzadzanie strategiczne w firmach rodzinnych jest bardzo istotne, ale
czesto niedoceniane, gdyz wla$ciciele nie chca mys$le¢ przysztoSciowo, a cele,
ktore zamierzaja osiagnac, sa tylko krétkookresowe. Zarzadzanie strategicz-
ne w firmach rodzinnych powinno by¢ tworzone wedlug nastepujacych zasad
[Marjanski, Marjanska 2011, s. 48]:
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1. proces planowania strategicznego, wdrazania strategii i jej kontroli

opiera sie na harmonizowaniu warto$ci przedsiebiorstwa i rodziny,

2. dla sukcesu przedsiebiorstwa rodzinnego potrzebne jest wykorzysta-

nie my$lenia strategicznego, opartego na wspoélnych wartoSciach i wizji

rozwoju przedsiebiorstwa i rodziny,

3. w przedsiebiorstwie rodzinnym nie ma potrzeby rozwoju nadmiernie

sformalizowanych narzedzi zarzadzania strategicznego. Wazniejsze jest

przyjecie orientacji strategicznej, zakladajacej planowanie dtugotermino-
we i myS§lenie strategiczne,

4. w biznesie rodzinnym strategia pozostaje w $cistym zwiazku z kultu-

ra organizacyjna (wartoSciami, normami i zaufaniem dla pracownikow).

Kultura organizacyjna przedsiebiorstwa rodzinnego powstaje przez two-

rzenie relacji przedsiebiorstwo-rodzina,

5. zagrozeniem dla malego i Sredniego przedsiebiorstwa rodzinnego jest

przyjecie orientacji antystrategicznej, a wiec zignorowanie planowania,

wizji i perspektywicznego myélenia. Prowadzi to do niespojnego reago-
wania na wplyw otoczenia,

6. elementem przewagi konkurencyjnej malego i $redniego przedsiebior-

stwa rodzinnego moze by¢ elastyczno$¢ i szybko$¢ reagowania na istotne

zmiany otoczenia. Elastyczno$ci powinno towarzyszyé¢ jednak myslenie
strategiczne — przemys$lana wizja oparta na warto$ciach.

Podstawa do budowania strategii firmy rodzinnej jest okreslenie misji
i wizji firmy. Misja zwykle okresla warto$ci, jakie firma chce chronié, a wi-
zja — obraz firmy w blizszej i dalszej przyszlosci. Misje moga okresla¢ takie
wartoSci jak, np. rzetelno$¢ wobec klienta. Wizja moze ukazywadé firme za 10
lat jako europejskiego lidera w swojej dziedzinie, z filiami w stolicach Unii
Europejskiej. Misja i wizja jest najczeSciej ustalana przez wlascicieli, nato-
miast organ zarzadzajacy (np. zarzad) przystepuje do okreslenia wytycznych
na najblizszy okres, np. nastepny rok. Ustalane sa wtedy [Blikle 2014, s. 107]:

1. kierunki strategiczne, jakie nalezy wybrac¢, aby méc zrealizowaé¢ misje

i wizje przedsiebiorstwa,

2. cele taktyczne, okreSlajace cele do osiagniecia na drodze wyznaczonej

przez kierunki strategiczne,

3. zadania operacyjne, okreslajace czynno$ci do wykonania, w celu reali-

zacji zadania taktycznego.

Misja, wizja i cele strategiczne powinny by¢ nie tylko ustalone, ale tak-
ze realizowane. Bardzo pomocna jest tutaj wspolpraca senioré6w rodu z ich
doswiadczeniem i umiejetnoSciami, ale takze zywiolowo$¢, otwarto$é mlod-
szego pokolenia na nowoczesne technologie oraz metody zarzadzania. Jezeli
czlonek rodziny jest odpowiedzialny za sprawy operacyjne, powinien on by¢
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w stanie negocjowaé z innymi osobami z rodziny i przekonaé ich do swoich
racji, aby moc podejmowaé mozliwie najlepsze decyzje. W niektoérych przy-
padkach mozna osiggna¢ bardziej obiektywna kontrole i wglad w biznes ro-
dzinny poprzez zatrudnienie menadzera niebedacego czlonkiem rodziny.

Nacisk co do zatrudniania krewnych jest jednym z powazniejszych pro-
bleméw bizneso6w rodzinnych. Aspekt emocjonalny stosunkéw rodzin-
nych moze bardzo utrudni¢ odmowe. Nalezy sprobowaé podja¢ decyzje na
podstawie tego, co jest dobre dla biznesu, a nie na podstawie emocji. Je-
zeli zostanie zatrudnimy czlonek rodziny, nie powinno to wplynaé na sto-
sunki z innymi pracownikami. Nalezy stosowa¢ te same standardy wobec
wszystkich pracownikéw, tak samo czlonkéw rodziny, jak i oséb obcych
[www.cho-eco.ca. dostep: 20.02.2014].

Pracownicy z rodziny sa sktonni do wiekszych po$wiecen na rzecz firmy,
np. nie maja problemu z nadgodzinami. Dlatego biznesy rodzinne wykazuja
sie na og6l wieksza elastyczno$cia niz pozostale przedsiebiorstwa w stosun-
ku do potrzeb swoich klientéw, bo dzieki nienormowanemu czasowi pracy
moga sie tatwiej dostosowaé do potrzeb rynku. Taka strategia sprawia, ze
familijne biznesy charakteryzuja sie wieksza od przecietnej zdolnoscia do
dhugowiecznosci. Jezeli celem firmy jest wielopokoleniowo$¢, a wiec zapew-
nienie pracy i emerytury dla wielu pokolen, podstawowym zadaniem za-
rzadu powinno by¢ trwanie firmy z takim rozwojem, ktéry nie niesie zbyt
wysokiego ryzyka wyeliminowania jej z rynku.

Nawet sprawnie dzialajacy, oparty na wysokich kompetencjach system
moze zging¢ pod naporem rynku, jezeli nie wypracuje adekwatnego strate-
gicznego kierunku dzialania. Firmy rodzinne sa z natury przesigkniete oso-
bowoscia i kultura ich tworcow, dlatego strategia powinna uwzglednia¢ nie
tylko realia zewnetrzne, ale takze dorobek, styl i pasje rodziny kreujacej fir-
me [Szczepan-Jakubowka, Jakubowski 2012, s. 139]. Waznym elementem strategii
powinno by¢ zjawisko sukcesji, ktore niestety z réznych powodoéow jest po-
mijane przez wlascicieli. Czeste pomijanie zjawiska sukcesji w planowaniu
strategicznym wsérdéd przedsiebiorcéw rodzinnych moze mieé kilka Zrodet
[Roszko-Wéjtowicz 2013, s. 108]:

- brak wiedzy na temat procesu sukces;ji,

brak §wiadomo$ci co do skali i wplywu sukcesji na przyszlo$é prowa-
dzonej dzialalno$ci gospodarczej,
jest to §wiadome i celowe postepowanie dotychczasowego wlaéciciela,
ktory chce jak najdalej odsunaé temat przekazania przedsiebiorstwa
mlodszemu pokoleniu.
Brak strategii prowadzacej do przekazania organizacji nastepcom jest
czesto wynikiem rozumowania i postepowania wlasciciela, ktéry nie wierzy
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w umiejetnoéci potencjalnych sukcesoréw. Czesto towarzyszy mu obawa, iz
dzieci beda chcialy zmieni¢ spos6b zarzadzania firmg, co moze doprowadzié
przedsiebiorstwo do upadku. Taki sposoéb rozumowania moze by¢ szkodliwy
dla firmy, gdyz lepiej opracowa¢ strategie sukcesji wczeéniej, gdy ma sie moz-
liwo$¢ ksztaltowania umiejetnoéci i postrzegania biznesu przyszlego sukce-
sora, niz czeka¢ na moment przekazania wladzy w rece kogo$ nieprzygoto-
wanego, a nawet stana¢ przed konieczno$cig sprzedazy rodzinnego biznesu.

3. Strategia logistyczna w firmach rodzinnych

Logistyka we wspolczesnej dzialalnos$ci przedsiebiorstw rodzinnych ma zna-
czenie nie tylko z uwagi na wzrost wymiany towarowej i globalizacje gospo-
darki, ale takze na trendy strategiczne ukierunkowane na zarzadzanie lan-
cuchami dostaw ze szczegbdlnym uwzglednieniem czynnika czasu. To wlaénie
skrocenie czasu realizacji zlecenia i poziom obslugi klienta czesto staja sie
celem, ktéry ma przyblizy¢ przedsiebiorstwa do osiggniecia sukcesu.

Celem logistyki jest zapewnienie jak najwyzszego poziomu obshugi klienta
przy akceptowanym poziomie kosztéw obshugi, zapewniajagcym rentownos§é
uczestnikom lancucha dostaw.

Do zasadniczych celéow logistyki w przedsiebiorstwie zaliczamy [Kempka
2014, http://www.akademor.webd.pl, dostep: 20.02.2014]:
zmniejszenie zapasow,
skrocenie czasu realizacji dostaw,
eliminacja ogniw posrednich,
wysokie wykorzystanie infrastruktury, personelu,
szybki, bezawaryjny przeplyw informacji,
poprawa poziomu obslugi klienta,
usprawnienie procesu zarzadzania,

. obnizenie kosztoéw przeplywu débr.

Loglstyka swoim zasiegiem obejmuje znaczny obszar dzialalno$ci przed-
siebiorstwa i jest Scisle powiazana z jego strategia, ktorej nie da sie opracowaé
bez uwzglednienia celéw logistycznych.

Zdaniem Cz. Skowronka w horyzoncie strategicznym wystepuje kilka klu-
czowych probleméw logistyki, mogacych by¢ uzupelnieniem dla strategii roz-
woju przedsiebiorstwa, takze rodzinnego. Naleza do nich [Skowronek 2010, s. 74]:

- wybor strategicznych dostawcow, materialow, zespolow, czescei, a tak-

ze ushug zewnetrznych,

wlasna obstuga transportowa procesow logistycznych czy korzystanie
z outsourcingu,

rozwd6j wlasnych potencjaléw magazynowych czy korzystanie z ustug
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wyspecjalizowanych przedsiebiorstw logistycznych,

rozw0Oj wlasnej sieci dystrybucyjnej czy korzystanie z sieci innych
przedsiebiorstw,

ksztaltowanie struktury podmiotowej proceséw dystrybucji na zasa-
dzie powiazan kontraktowych czy tez zwigzkéw kapitalowych,

wlasne procedury zarzadzania zapasami czy tez powierzenie tej funk-
cji wyspecjalizowanym firmom logistycznym,

inne wynikajace ze specyfiki branzowe;j.

Wykorzystanie logistyki w strategii przedsiebiorstwa rodzinnego ma zna-
czenie dla proces6w zaopatrzenia, produkeji, a takze dystrybucji. To dzieki
tej ostatniej produkt dociera do klienta, a w dobie zwiekszonej konkurencji
nalezy wykorzysta¢ wszystkie narzedzia strategiczne, ktore polepsza sku-
tecznos$¢ dystrybucji. Na zachowanie potencjalnych nabywcéw wplywa wiele
czynnikoéw, np. wielko$é popytu i podazy, cena, jako$é czy nawet sytuacja
gospodarcza w kraju. Nie zawsze jednak dokonanie jakiego$ wyboru okazuje
sie p6zniej trafne. Dostawca moze nie wywiazac sie okreslonych terminéow
badZ zapewni¢ jako$¢ nizsza od tej zamoéwionej czy tez nie stosowac innej
formy platnoéci jak gotdwka. Dla klienta wazne jest, aby termin od momen-
tu zamoéwienia do momentu realizacji dostawy byl mozliwie jak najkrotszy.
Kazdy odbiorca chce by¢ traktowany indywidualnie i w zaleznoS$ci od swoich
potrzeb, zarowno z zakresie doradztwa, serwisu, jak i wielko$ci opakowania.
Takie indywidualne podejécie czesto oferuja wlasnie firmy rodzinne, ktoérych
wlasciciele traktuja kazdego klienta niemal jak czlonka rodziny. Maja §wia-
domo$¢, ze odbiorca kojarzy firme z konkretng marka, ktora bardzo czesto
jest utozsamiana z nazwiskiem rodziny.

4. \Wykorzystanie logistyki w dystrybucji produktow
w firmie A. Blikle poprzez sprzedaz internetowg

Dynamiczny rozwdj Internetu oraz wzrost liczby korzystajacych z niego kon-
sumentéw doprowadzil do rozwoju handlu elektronicznego, a tym samym do
szeregu istotnych zmian w obrebie jego funkcjonowania. Na przestrzeni kil-
kunastu ostatnich lat stale pojawialy sie nowe wirtualne sklepy internetowe
i jednocze$nie poszerzal sie zakres dzialalnoSci juz funkcjonujacych sklepow
i tradycyjnych firm o handel w sieci. Dalo to przedsiebiorstwom mozliwo$é
dotarcia do szerszego grona odbiorcéw, przy jednoczesnej konieczno$ci zmie-
rzania sie z szeregiem wyzwan i niebezpieczenstw, jakie pociaga za soba or-
ganizacja elektronicznych systemow sprzedazy. Zmusza to firmy do intensyw-
nych przemy$len dotyczacych kwestii sposobu sprzedazy produktow i ustug.
Sklepy internetowe w oczach konsumentéow oferujg nizsze ceny produk-
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tow, duzy wybor towardéw oraz mozliwosé zrobienia zakupow bez wychodze-
nia z domu [Macik 2010, s. 119]. Jest to szczegblnie korzysta forma dystrybucji
dla wielu firm rodzinnych, ktore dzialajg na rynku lokalnym, a dzieki sprze-
dazy internetowej maja szanse powiekszy¢ grono swoich odbiorcow.

Przykladem stosowania logistyki w strategii przedsiebiorstwa jest sprze-
dazinternetowa wlasnych produktow przez firme Blikle. Jest to firma spozyw-
cza, oferujaca produkty cukiernicze, ktére majg okreslony, najcze$ciej niezbyt
dtugi okres przydatno$ci do spozycia. W sklepie internetowym mozna sktadaé
zamoéwienia przez cala dobe za pomoca specjalnego formularza dostepnego
na stronie sklepu. Towary moga by¢ dostarczane do placéwek A. Blikle na
terenie calego kraju lub przesyltka kurierskg tylko na terenie Warszawy i Kon-
stancina-Jeziornej. Jezeli zaméwienie jest zlozone od poniedzialku — piat-
ku w godz. od 9.00-17.00, to termin realizacji nastapi zgodnie z zZyczeniem
klienta, ale nie wcze$niej niz nastepnego dnia roboczego. Jezeli zamédwienie
jest zlozone w innym terminie, to zostanie potwierdzone w najblizszym dniu
roboczym, a realizacja nastapi w terminie ustalonym przez klienta.

Dostawa zostaje zrealizowana po uregulowaniu naleznos$ci, klient moze
tego dokonaé w nastepujacy sposob [http://sklep.blikle.pl/, dostep 20.02.2014 r.]:

1. kartg platnicza,

2. przelewem na rachunek bankowy sklepu,

3. platnoéé gotdwka przy dostawie przesylki kurierskiej. Kurier nie wy-

daje reszty.

4, platnos¢ gotowka lub kartg przy odbiorze osobistym w wybranym

punkcie sprzedazy.

Zamowiony towar dostarczany jest kurierem lub taksowka, w dniu i w go-
dzinach ustalonych przez odbiorce (firma stosuje dwugodzinny przedziat cza-
sowy). Koszt dostawy doliczany jest do zamoéwienia, jezeli jednak klienta nie
ma pod wskazanym adresem w okreS§lonym czasie, to do rachunku dolicza sie
30 zl. brutto. W przypadku, gdy dostawa mialaby by¢ realizowana po godz.
18.00 lub po 14.00 w weekendy, to koszty powiekszone sa o dodatkowa oplate
zgodna z regulaminem sklepu [http://sklep.blikle.pl/, dostep 20.02.2014 r.].

Z regulaminu zamoéwien klienta moze rowniez dowiedziec sie, w jaki spo-
sob sklada¢ ewentualng reklamacje oraz jakie sa mozliwoéci dostawy pro-
duktow do innych miejsc w kraju.

Firma A. Blikle jest firma znang i niezwykle popularng w naszym kraju,
dlatego dzieki sklepowi internetowemu znacznie wzrosta dostepnosé jej pro-
duktéw dla konsumentéw. Wyroby z krotkim terminem waznoéci powinny
by¢ dostarczane szybko i sprawnie, a precyzyjnie opracowany regulamin za-
mowien, przy wywigzaniu sie z niego obu stron, daje takg gwarancje.

Dzialania takie pokazuja na wykorzystanie logistyki w dystrybucji pro-



224 Ewa Kempa

duktéw w firmie rodzinnej, przy zastosowaniu wysokiego poziomu jako$ci
klienta. Caly proces dokonywania zakupu wyrobu lub uslugi droga elektro-
niczna, to nie tylko zlozenie zamoéwienia oraz dokonanie ptatnoéci. Proces ten
w takim samym stopniu obejmuje takze sposob dostawy towaru i okreslenie,
kto i w jakim stopniu jest za dostawe odpowiedzialny.

Podsumowanie

Waznym elementem zarzadzania przedsiebiorstwem jest okreSlenie misji,
wizji oraz opracowanie strategii, dzieki ktérej organizacja ma sie rozwijac.
Firmy rodzinne sa najcze$ciej mlodymi podmiotami na rynku, powstawaly
w réznych okolicznoSciach i czesto dzialaja w oparciu o wiedze, do§wiadcze-
nie i intuicje wlasciciela, co nie zawsze jest zgodne z nowoczesnymi metodami
zarzadzania, a bardziej z potrzebami cztonkéw rodziny.

Logistyka ma duzy wplyw na strategie dzialania firm rodzinnych, gdyz
dzieki niej wybiera sie odpowiednich dostawcow, ale takze znajduje odbior-
cow w procesie dystrybucji. Jednym z popularniejszych sposoboéw sprzedazy
jest obecnie handel internetowy, ktory dla wielu klientow jest wygodniejszy
i tanszy, a dla przedsiebiorstw rodzinnych (czesto dzialajacych na rynku lo-
kalnym) jest sposobem dotarcia do wiekszej liczby odbiorcow.
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Abstract: Family businesses play significant role in the world and European Union
economy, also in Poland. Polish companies constitute over 35% companies from
SME sector, it makes 10% GDP (PKB) and it is about 20% workplaces in SME sec-
tor, they are big economic potential. Recently Corporate Social Responsibility has
been taken in public discussions, which is one of the main instruments of balan-
ced development. CSR conception is beginning to have bigger meaning in econo-
mic practice. The family businesses analysis is Very important according to their
context and functions compatible with CSR standards. The basic of deliberations
is to show challenges for family business in their way to the implementation CSR
standards - which is the main aim of this article. Constituent parts has been assi-
gned to realize the aim of this work. Literature study has been used in this article.

Key-words: family business, SME, Corporate Social Responsibility.

Wstep

Przedsiebiorstwa rodzinne odgrywaja znaczaca role w gospodarce $wiata.
W Polsce zaliczane s3 gléwnie do sektora MMSP, stanowia wazng sile gospo-
darcza. Obecnie problematyka funkcjonowania biznesu rodzinnego znajduje
sie w kregu zainteresowania réznych nauk.

W ostatnich latach obserwowany jest dynamiczny rozwdj koncepcji spo-
lecznie odpowiedzialnego biznesu (ang. Corporate Social Responsibility
— CSR), bedacego jednym z glownych narzedzi zréwnowazonego rozwoju,
wdrazanych przez podmioty gospodarcze.
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Analizujac rzeczywisto$¢ gospodarcza, pojawiajace sie nowe tendencje
w naukach spolecznych, w zarzadzaniu, warto zwro6ci¢ uwage na mozliwo-
§ci wdrazania standardéw coraz bardziej popularnej koncepcji CSR przez
przedsiebiorstwa rodzinne. Wiele cech, jakie wykazuja przedsiebiorstwa
rodzinne, stanowi dobry fundament do wdrazania przez nie standardow
spolecznie odpowiedzialnego biznesu.

Glownym celem artykulu jest przyblizenie wyzwan, jakie stoja przed
przedsiebiorstwami rodzinnymi w kontekscie wdrazania standardéw CSR.
Realizacji celu pracy podporzadkowano jej czesci sktadowe. W artykule wy-
korzystano literature przedmiotu, jak tez materialy i opracowania Polskiej
Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci.

Przedsiebiorstwa rodzinne - zarys pojecia

W literaturze przedmiotu nie wystepuje jedna precyzyjna definicja terminu
~przedsiebiorstwo rodzinne” (ang. family business). Zauwazy¢ jednak na-
lezy, ze w powszechnym, intuicyjnym odczuciu kazdy jest w stanie okreslic,
czy dane przedsiebiorstwo ma charakter rodzinny. Stanowi to niewatpliwie
znaczng niedogodno$é, szczegdlnie dla badaczy zajmujacych sie problema-
tyka przedsiebiorstw rodzinnych, gdyz przyjecie réznych definicji przez po-
szczegoblnych badaczy, naukowcow (czesto uwzgledniajacych ich specyficzne
potrzeby) z pewnoS$cia utrudnia badZz wrecz uniemozliwia przeprowadzanie
analiz komparatywnych pomiedzy wynikami uzyskiwanymi w toku prowadza-
nych licznych badan [Zob. Sten 2006, s. 16]. Niebezpieczna jest w tym przypadku
roéwniez réznorodno$¢ powstawania statystyk przedsiebiorstw rodzinnych,
ich udzialu w gospodarkach poszczego6lnych krajow. Sektor przedsiebiorstw
rodzinnych stanowi znaczaca cze$¢ gospodarki tak polskiej, jak i $wiato-
wej, jednak brak jednoznacznej definicji wplywa na to, ze niektére pod-
mioty rodzinne np. nie zostang uwzglednione w prowadzanych badaniach
[Sten 2006, s. 16, Matyszek 2012, ss. 108-110].

Na brak precyzyjnego zdefiniowania przedsiebiorstw rodzinnych wplywa
réznorodnoé¢ przyjmowanych kryteriow, pozwalajacych na uznanie podmio-
tu gospodarczego za rodzinny. Najwazniejszymi i najcze$ciej przyjmowany-
mi przez badaczy s3: wlasno$é¢, zarzad, zaangazowanie rodziny w biznes oraz
sukcesje rodzinna [Sutkowski 2011, 5.10].

Czeé¢ wystepujacych w literaturze przedmiotu definicji nie jest adekwat-
nych do wykorzystania w polskiej rzeczywisto$ci gospodarczej. Dla przykla-
du R.G. Donnelley [2002, s. 4] uwaza, ze za biznes rodzinny mozna uzna¢ taki
biznes, na ktérego cele i prowadzong polityke wplywaly przynajmniej dwie
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generacje jednej rodziny. W Polsce natomiast wiekszo$¢ podmiotéw rodzin-
nych ma charakter jednopokoleniowy [Sutkowski 2011, 5.12].

W artykule przyjeto definicje przedsiebiorstwa rodzinnego zgodna z ta,
ktoéra uznano za podstawowa przy przeprowadzaniu badan dotyczacych przed-
siebiorstw rodzinnych w Polsce, na ktore to badania Autorka bedzie powoly-
wala sie w pracy [PARP 2009, s. 50]. Zatem ,,przedsiebiorstwo rodzinne to kazdy
podmiot gospodarczy z sektora mikro, matych lub érednich przedsiebiorstw,
o dowolnej formie prawnej, zarejestrowany i dzialajacy w Polsce, w ktérym:

wspolnie pracuje co najmniej dwoch czlonkéw rodziny,

co najmniej jeden czlonek rodziny ma istotny wplyw na zarzadzanie
przedsiebiorstwem,

czlonkowie rodziny posiadaja znaczace udzialy w przedsiebiorstwie
(co oznacza udzialy wiekszoSciowe).

Przyjmujac te definicje, mozna okresli¢, ze przedsiebiorstwa rodzinne
w Polsce przynaleza w znacznej wiekszoéci do sektora MMSP, stanowia po-
nad 35% przedsiebiorstw z sektora MSP, wytwarzajg ok. 10% PKB i tworza
ok. 20% miejsc pracy w sektorze MSP [PARP 2009, s. 17]. Nalezy takze wska-
zaé, ze w Polsce prowadza dzialalno$é takze duze koncerny rodzinne (cho-
ciaz bardzo nieliczne), do ktoérych zaliczyé nalezy m. in. cukiernie Blikle-
go, producentéw lodéw ,Grycan” i ,,Koral”, wtascicieli sieci sklepéw ,Piotr
i Pawel”, producenta bizuterii ,Kruk” — jednak tresci niniejszego artykutu
nie beda do nich nawigzywaly.

Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu - zarys koncepdji

Spoleczna odpowiedzialno$c¢ biznesu jest jednym z nowszych pojeé w prakty-
ce gospodarczej i w nauce. Na powstanie tej koncepcji wplynelo wiele czyn-
nikéw m.in. globalizacja, zachodzace przemiany gospodarcze, polityczne,
degradacja Srodowiska naturalnego, zmiany w sposobach mys$lenia spote-
czenstw, rozwoj spoleczenstwa obywatelskiego (powstawanie silnych ruchéw
konsumenckich, ekologicznych, obroncéw prac czlowieka), rozwdj nauki
o zarzadzaniu [Mazur-Wierzbicka 2012, ss. 10-12].

W Polsce koncepcja ta zaczela byé obecna w dyskursie publicznym od po-
czatku przemian, jednak w bardzo fragmentarycznym stopniu. Dopiero wej-
Scie Polski do Unii Europejskiej w 2004 roku spowodowalo zwrécenie wiek-
szej uwagi na konieczno$¢ jej upowszechnienia. Poszczegolne etapy rozwoju
CSR w Polsce zawarto w tabeli 1.
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Tabela 1. Etapy rozwoju CSR w Polsce

Catkowity brak zainteresowania idea spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu - tzw. stadium milczenia.

Il | 2000-2002 i Idea CSR wywotywata czesto nieche¢, a nawet sprzeciw ze strony
; i lideréw biznesu czy tez publicystéw prezentujacych przekonania, ze
wolny rynek stanowi panaceum na wszystko.

i 2002-2004 Stopniowy wzrost zainteresowania ideg spotecznej odpowiedzial-

: nosci biznesu, publiczne deklaracje dotyczace znaczenia zasad etyki
i odpowiedzialnosci spotecznej w funkcjonowaniu odpowiedzialnych,
uczciwych przedsiebiorstw.

Podejmowanie dziatan majacych na celu wprowadzanie koncepcji CSR
w wybrane obszary funkcjonowania przedsiebiorstw.

Vv i 2005-2007 i Zmierzanie do powigzania CSR z innymi strategiami przedsiebiorstw
: i np. strategia komunikacyjna, personalna.

Opracowywanie Kodekséw Dobrych Praktyk.

Upowszechnianie sie wdrazania standardéw CSR wsréd przedsie-

biorstw z polskim kapitatem.

VI 0d2008roku : Przetamywanie stereotypu biznesu jednoczesnie skutecznego i nie-
: ¢ etycznego jako jedynego mozliwego w polskiej rzeczywistosci.
Promocja standardéw spotecznej odpowiedzialnosci w przedsie-
biorstwach z pomoca partneréw unijnych i powotanych do tego celu
instytucji.

Zrédto: opracowanie na podstawie: Bartkowiak 2011, ss. 18-19, Spoteczna odpowiedzialnosc
biznesu..., 2007, s. 22, 2004, ss. 29-30].

Tak, jak w przypadku pojecia przedsiebiorstwo rodzinne, tak i w przypadku
terminu spoleczna odpowiedzialno$é biznesu brak jest jednej powszechnie
uznawanej definicji. Roznice w interpretacji, sposobie definiowania CSR wy-
nikaja glownie z jej interdyscyplinarnego charakteru. Problematyka ta jest
bowiem poruszana zaréwno przez etykow, socjologow, specjalistow z zakresu
zarzadzania, ekonomistéw, jak rowniez politykow, przedsiebiorcow, czy tez
organizacje — takze miedzynarodowe.

Analiza réznorodnych definicji przedstawianych w literaturze przedmiotu
pozwala na wylonienie kliku cech wspdélnych oddajacych charakter koncep-
cji. Mozna zatem twierdzié, ze:

- wdrazanie spolecznej odpowiedzialnoS$ci biznesu jest dobrowolne,

+ spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu to rownowazenie trzech wymia-
row: ekonomicznego (gospodarczego), spotecznego i rodowiskowego
(ekologicznego),

- organizacje wdrazajace zalozenia CSR w podejmowanych dzialaniach
kieruja sie zasadami etycznymi,

- podejmowane dzialania w ramach CSR skierowane sa do szerokiej
grupy interesariuszy.
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Za podstawowe zalozenia CSR mozna uznaé¢ to, iz: [Grzegorzew-
ska -Ramocka 2001, ss. 75-76] biznes i spoleczenstwo stanowiag immanentne ele-
menty wiekszej bardzo zlozonej caloéci, w ktorej idea wzajemnej solidarnosci
miedzyludzkiej ma znaczenie pierwotne, a celem strategicznym biznesu jest
przyczynianie sie do wzrostu dobrobytu i poprawy jakoSci zycia obywateli;
dynamiczny charakter systemu spolecznego sklania przedsiebiorstwa do za-
chowan gléwnie zapobiegawczych i antycypujacych ryzyko w obszarze spo-
lecznym, aby zachowaé swoja role w dlugim okresie; o minimalnym poziomie
odpowiedzialno$ci ekonomicznej i prawnej biznesu decyduja spolecznosci
zyjace w okreS§lonym standardzie danego etapu rozwoju spolecznego (ich
wymagania dotycza gléwnie odpowiedzialno$ci przedsiebiorstwa za efek-
tywno$é ekonomiczng i przestrzeganie prawa w swoich dzialaniach); kazde
dzialanie przedsiebiorstwa troszczace sie o konsumenta, sprawy pracowni-
cze i ochrone $rodowiska naturalnego, jeéli tylko wykracza poza minimal-
ny poziom wymagany przez prawo (odpowiedzialno§é etyczna) i odpowiada
oczekiwaniom spolecznoéci, wzmacnia jego pozycje przetargowa na konku-
rencyjnym rynku, konsekwencja przyjetego przez przedsiebiorstwo rodzaju
i zakresu odpowiedzialno$ci przed spoleczenstwem jest jego strukturalne
iorganizacyjne przygotowanie do realizacji celéw spolecznych, odpowiadaja-
cych wymaganiom i oczekiwaniom docelowych grup konsumentow.

Od kilku lat w Polsce nastepuje wieksze zaangazowanie administra-
cji rzadowej, organizacji pozarzadowych w promowanie koncepcji spo-
lecznie odpowiedzialnego biznesu, w wyniku czego staje sie ona coraz
bardziej popularna, jednak che¢ wdrazania jej standardéw przejawiaja
nadal gléwnie duze przedsiebiorstwa.

Przedsiebiorstwa rodzinne w kontekscie spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu

Pozytywne cechy zwigzane z prowadzeniem przedsiebiorstwa rodzinnego
stanowia dobry fundament do wdrazania przez nie standardéw CSR. Do-
datkowym atutem, jaki posiadaja przedsiebiorstwa rodzinne, aby formalnie
stawac sie podmiotami spotecznie odpowiedzialnymi, jest postawa etyczno-
-moralna ich czlonkéw oraz wyznawane przez nich wartoSci, jakimi kieruja
sie w prowadzeniu dzialalnoéci gospodarczej tj.: cheé utrzymania rodzinnego
charakteru przedsiebiorstwa, przywiazanie czlonkéw rodzin do przedsiebior-
stwa, lojalno$é i pracowito$é, kultywowanie tradycji rodzinnych, wiara w sie-
bie i up6r w dazeniu do wytyczonego celu, wierno$¢ obranej branzy, galezi
[Jezak, Popczyk, Winnicka-Popczyk 2004, s. 16]. Zaangazowanie, konsekwencja, od-
powiedzialno$¢, lojalnosé, rzetelnoé¢, uczciwosé to wartosci, ktore takze leza
u podstaw samej idei CSR.
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Rysunek 1. Pozytywne i negatywne cechy przedsiebiorstw rodzinnych

wiasciciele rodzinni daja przedsiebiorstwom

silne przywadztwo, a tym samym 7byt scisle zintegrowanie 7ycia rodziny z
wiarygodnose; zyciem przedsiebiorstwa;

problemy z laczeniem rol zawodowychi
rodzinnych przez zatrudnionych pracownikéw

rodzinama bardzo silng motywacje, aby e .

zapewnic przedsiebiorstwu rozwaj;

nieréwne traktowanie pracownikéw z rodziny i

czlonkowie rodziny, wydajac wlasne fundusze, T T

zachowujg sieinaczej niz menedzerowie
najemni;
opor przed dopuszczeniem zewnetrznych

A . menedzerdw do zarzadzania;
rodzinni czlonkowie rad nadzorczych dobrze 4 4

wypelniaja funkcje kontrolne v stosunku do
zarzadu; negatywne konsekwencje niskiej formalizacji

wiasciciel, ktory pelni role menedzera, nie
ulega fatwo chwilovwym modom;

pracujacy ze sobq czlonkowie rodziny troszczg
sigi dbajq o siehie nawzajem, sa bardziej
sumiennii oddani swojejpracy

Zrédto: PARP 2009, s. 98.

Niestety oprocz czynnikéw naturalnie wspomagajacych proces wdrazania
idei CSR w przedsiebiorstwach rodzinnych istnieje szereg barier, czynnikow
utrudniajgcych ten proces [Poptowski 2003, s. 48]. Zaliczy¢ do nich nalezy m. in.
bariery ,intelektualne”, ktére wynikaja z niewiedzy lub braku umiejetnosci
wlascicieli, zarzadzajacych. Sa to np.:

1. Sklonno$¢ do traktowania przedsiebiorstwa jako prostego systemu,

a w konsekwencji nieumiejetnosé dostrzegania wielostronnych zalezno-

§ci i sprzezen zwrotnych.

W koncepcji spotecznie odpowiedzialnego biznesu przedsiebiorstwo trak-
towane jest jako system zlozony, ktéry w zaleznosci od przyjetego podzialu
moze skladaé sie z 3, 4 czy nawet 7 obszaréw (wedlug podziatu zastosowa-
nego w normie ISO 26000). Najbardziej popularny podzial to ten nawiazu-
jacy do zrdbwnowazonego rozwoju, zatem mamy tu do czynienia z obszarami:
ekonomicznym, spotecznym i rodowiskowym. Wzajemne relacje zachodzace
pomiedzy tymi obszarami, ich wspélzalezno$¢, §wiadeza o tym, ze przedsie-
biorstwa nie mozna traktowac jako prosty system.

2. Niechec¢ do myS$lenia perspektywicznego.
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Sama idea spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu opiera sie na mysleniu
perspektywicznym. Wynika to z faktu, iz koncepcja ta ma charakter dtugo-
okresowy i nastawiona jest na dzialania prowadzone cykliczne, na rozwdj.

3. Koncentracja na chwili obecnej lub kroétkich przedzialach czasu.

Podejmowane w ramach CSR dzialania nie moga by¢ dzialaniami jed-
norazowymi, zachodzacymi ,tu i teraz”. Musza by¢ one wkomponowane
w dlugofalowe przedsiewziecia przedsiebiorstwa w konkretnych obszarach,
przemy$lane zgodnie z okre§lonym planem dzialania (np. cykliczne akcje
charytatywne, regularne wspieranie okreslonej grupy spotecznosci lokalnej,
czy pracownikow etc.).

4. Nieumiejetno$¢ rozpoznawania czynnikow wplywajacych na stan

przedsiebiorstwa.

Zasadniczym aspektem przy wdrazaniu standardéw spolecznej odpowie-
dzialno$ci biznesu jest ustalenie pozycji wyjSciowej przedsiebiorstwa, a wiec
okreslenie poszczegélnych grup czynnikéw determinujacych jego funkcjo-
nowanie, jak réwniez dokonanie mapowania interesariuszy, okre§lania ich
wplywu na przedsiebiorstwo oraz ich znaczenia dla przedsiebiorstwa.

5. Trudno$ci w podziale pracy w miare jej rozwoju.

W przypadku koncepcji spotecznej odpowiedzialnoS$ci biznesu zasadnicza
role odgrywa podzial obowigzkéw oraz przyporzadkowanie odpowiedzial-
no$ci personalnej. Dzialania takie prowadzone systematycznie porzadkuja
prace, podzial obowigzkéw jest transparenty i czytelny, dzieki czemu rozwoj
przedsiebiorstwa nie zaburza jego funkcjonowania w obszarze przydziatu
obowigzkow i ponoszenia za nie odpowiedzialnoSci.

Z barierami spowodowanymi niewiedza powigzane sa te zwigzane ze sla-
bo$cia zarzadzania przedsiebiorstwem rodzinnym. Stanowi to nastepstwo
braku umiejetnoéci formowania misji i wizji, budowania taktyki i strategii
dzialania czy braku znajomosci dzialan marketingowych, doboru i zarzadza-
nia ludZmi, zdolno$ci kontroli i oceny stanu finansowego.

Przygotowywanie sie podmiotu do wdrazania standardéow CSR wyma-
ga uporzadkowania wielu kwestii. Koniecznym wydaje sie posiadanie przez
przedsiebiorstwa misji i wizji, jak tez strategii dzialania, zwazywszy na fakt,
ze przedsiebiorstwo dzialajace zgodnie z idea CSR powinno wdrozy¢ strate-
gie spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu, ktora winna by¢ spéjna z zapisami
ujetymi w ogdlnej strategii przedsiebiorstwa, z jego misja. Niestety w przed-
siebiorstwach rodzinnych cele rodziny dominujacej moga znalez¢ sie w kon-
flikcie z celami kontrolowanego przez nig podmiotu, co stanowi istotng prze-
szkode rozwoju strategicznego przedsiebiorstwa.

Wyniki badan wskazuja, ze znaczna cze$¢ przedsiebiorstw rodzinnych nie
posiada spisanej strategii dzialania. W przedsiebiorstwach tego typu strategie
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z reguly powstaja podczas biezacego dzialania, w sposdb przypadkowy i malo
uporzadkowany. Przybieraja one formy intuicyjne i nie uyjmuja sformalizowa-
nej misji, wizji czy uporzadkowanego planu strategicznego [PARP 2009, s. 123].

Przedsiebiorstwa, funkcjonujgc zgodnie z koncepcja CSR, uzyskuja sze-
reg korzySci wizerunkowych. W tym aspekcie wazna role odgrywa znajomo§é
przez zarzadzajacych narzedzi marketingowych, jakie dane przedsiebiorstwo
moze wykorzystywaé celem poprawy wizerunku oraz wzmocnienia marki
wérod konsumentdw, spolecznos$ci lokalnej. Sa to np. odpowiedzialny marke-
ting, marketing spolecznie zaangazowany, marketing spoleczny, marketing
zielony. Znajomo$¢ takich narzedzi, umiejetne ich wykorzystanie jest szcze-
golnie istotne w przypadku przedsiebiorstw rodzinnych, ktére z reguly dzia-
laja lokalnie, wérod okreslonej spotecznoéci lokalnej, gdzie ich przedsiebior-
stwo jest mocno utozsamiane, identyfikowane z rodzing.

Istotna kwestia jest takze odpowiednie zarzadzanie pracownikami, przy-
pisywanie im zakresu obowigzkdw, rozliczanie ich z nich, jak réwniez mo-
tywowanie, przeprowadzenie oceny, dbanie o szkolenia i rozwdj zawodowy
pracownikéw (z uwzglednieniem planowania kariery). W przypadku przed-
siebiorstw rodzinnych, w ktérych mozna spotkaé zjawisko nepotyzmu w poli-
tyce personalnej i kulturze organizacyjnej, nieréwne traktowanie pracowni-
kow — tych z rodziny i tych spoza niej — problematyka dotyczaca zarzadzania
zasobami ludzkimi wydaje sie bardziej skomplikowana niz w przedsiebior-
stwach tzw. nierodzinnych. Dodatkowo jednym z istotniejszych problemoéow
jest niecheé do zatrudniania wykwalifikowanego i kosztownego personelu ze-
wnetrznego. Wyniki przeprowadzonych badan pokazuja, ze w polskich przed-
siebiorstwach rodzinnych istnieje szczegélnie duzy op6r przed dopuszcza-
niem do zarzadzania zewnetrznych menedzeréw [PARP 2009, s. 36, s. 53, s. 112].

Fakt, iz wiekszo$¢ pracownikow przedsiebiorstw rodzinnych stanowi
rodzina, wynika z tego, iz czlonkéw rodziny darzy sie wiekszym zaufaniem
niz osoby spoza niej. Zalozyciele rodzinnych biznes6éw wierza, ze nie zosta-
na oszukani przez czlonkéw rodziny z uwagi na laczace ich wiezy krwi, po-
dzielanie wspolnych wartoSci, wspotodpowiedzialno$¢ za nazwisko i marke
przedsiebiorstwa. Konsekwencja takiego podejScia jest obsadzanie stanowisk
kierowniczych czlonkami rodziny (w przypadku zatrudniania oséb nienale-
zacych do rodziny). Odpowiedzialno$¢ za wazniejsze decyzje takze spoczywa
na czlonkach rodziny [PARP 2009, s. 121]. Przedsiebiorcy rodzinni sg zdania, ze
stanowigce rodzine zatrudnione osoby w wiekszym stopniu sklonne sa do po-
Swiecen na rzecz przedsiebiorstwa (np. nieodplatnej pracy w nadgodzinach)
oraz sa zobligowane do efektywniejszej pracy [PARP 2009, s. 25].

Istotnym problemem w zakresie zarzadzania w przedsiebiorstwach rodzin-
nych jest laczenie rol zawodowych z rodzinnymi. Moze to skutkowaé przeno-
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szeniem wzorcow zachowan funkcjonujacych w relacjach rodzinnych na grunt
zawodowy, przenoszeniem hierarchii obowigzujacej w rodzinie do przedsie-
biorstwa. Dodatkowym problemem dla zarzadzajacego (czesto wlasciciela)
w sferze zarzadzania zasobami ludzkimi wsréd pracownikéw podleglych
(czlonkéw rodziny) moze byc egzekwowanie polecen, przydzielonej odpowie-
dzialno$ci, rozliczanie z zadan, wskazywanie na popelione btedy podczas
wykonywanej pracy czy wreszcie zwolnienie z pracy. Przeprowadzone bada-
nia pokazuja takze, ze wérod polskich przedsiebiorstw rodzinnych dzialania
szkoleniowo-doradcze ciesza sie niewielka popularno$cia. Mozna bylo zauwa-
zy¢ jednak pewng prawidlowo$é, a mianowicie im wiecej oséb zatrudnialo
dane przedsiebiorstwo, tym wieksze prawdopodobienstwo istnialo, ze bedzie
one inwestowato w tzw. dzialania ,miekkie” m. in. szkolenia [PARP 2009, s. 27].
Nieco wieksze zainteresowanie szkoleniami (25%) wedlug badanych widocz-
ne byloby wéwczas, gdyby bylyby one bezplatne [PARP 2009, s. 46].

Zgodnie z koncepcja CSR kazdy z pracownikoéw jest waznym interesa-
riuszem dla przedsiebiorstwa. Nalezy zatem poprzez odpowiednie zarzadza-
nie doprowadzi¢ do tego, aby w pelni utozsamial sie on z przedsiebiorstwem
(bardzo wazny aspekt w przypadku pracownikoéw spoza grona rodziny), byt
zaangazowany w dzialania przedsiebiorstwa. Istotng role odgrywa tu pro-
ces komunikacji interpersonalnej w przedsiebiorstwie, przekazywanie in-
formacji pracownikom oraz wlaczenie ich w proces podejmowania decyzji.
W obszarze komunikacji w kontekScie przeprowadzonych badan zwraca
uwage czesto wystepujacy wypracowany system porozumiewania, swoisty
kod, co niewatpliwie wplywa na szybsze podejmowanie decyzji i wieksza
elastyczno$¢ dzialania. Sprawniejsza, efektywniejsza komunikacje w przed-
siebiorstwie umozliwia takze niski stopien formalizacji. Specyfika rodzin-
nego prowadzenia biznesu widoczna jest rowniez w latwiejszym sposobie
wyrazania opinii [PARP 2009, s. 25].

Istotnymi barierami dla przedsiebiorstw sa takze bariery finansowe. Wie-
lu badanych przedsiebiorstw sektora MSP wskazuje na nie jako na te o naj-
wiekszym znaczeniu przy podejmowaniu decyzji o wdrazaniu standardéow
spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu. W przypadku podjecia takiej decy-
zji nalezy mie¢ $wiadomos$é koniecznoéci ponoszenia okreslonych kosztow.
Moga to by¢ koszty zar6wno jednorazowe (jednorazowe dotacje np. daro-
wizna przekazana przez przedsiebiorstwo ofiarom powodzi; inwestycje np.
W maszyny, co zwiazane moze by¢ z uruchomieniem nowej linii eko-produk-
téw), ale takze koszty ponoszone przez przedsiebiorstwo w sposéb ciggly (m.
in. koszty regularnych grantéw i dotacji np. przyznawanych przez przedsie-
biorstwo w ramach programu spotecznego, wszelkie oplaty np. za eko-ety-
kiety, certyfikaty, koszty materialow, personelu, koszty ustug szkoleniowych,
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produktéw i ustlug zwigzanych z podejmowanymi przez przedsiebiorstwo
dzialaniami). Z analizy danych uzyskanych podczas badania przeprowa-
dzonego przez PARP wynika, ze polskie przedsiebiorstwa rodzinne niemal
w ogoble nie prowadza inwestycji badawczo-rozwojowych, co gléwnie wiaze
sie z tym, iz sa to w wiekszo$ci podmioty mikro i male. Podstawowe inwe-
stycje skierowane sa natomiast na przedsiewziecia modernizacyjne (zakup
nowych maszyn i urzadzen). Przeprowadzane przez przedsiebiorstwa rodzin-
ne inwestycje maja z reguly charakter dlugookresowy i ukierunkowane sa na
wzrost biznesu, utrzymanie sie na rynku w dluzszej perspektywie czasowe;j.
Podejscie dlugookresowe do funkcjonowania na rynku i dazenie do ciaglego
rozwoju pokazuje, ze przedsiebiorstwa rodzinne charakteryzuja sie duzym
poziomem odpowiedzialnoS$ci: za rodzine, pracownikow, za spolecznoéé lo-
kalna, w ktorej funkcjonuja [PARP 2009, s. 97].

Naturalnie przed przedsiebiorstwami rodzinnymi stoja roéwniez inne ba-
riery, ktére wynikaja z niestabilnej polityki gospodarczej, co moze prowadzié
do zaburzenia dlugofalowej strategii rozwoju przedsiebiorstw rodzinnych,
czy tez bariery zwigzane ze sprzedazg (ograniczenie rynkéw zbytu produk-
tow i ushug, czesto zwigzane z ograniczeniem popytu krajowego oraz trud-
no$ciami wejscia na rynki zagraniczne) i zaopatrzeniem (dotyczy to gtéwnie
zatorow finansowych i zamrazania §rodkéw w materialach).

Paradoksalnie przedsiebiorstwa spolecznie odpowiedzialne nad wyraz
dobrze poradzily sobie z funkcjonowaniem w warunkach kryzysu finanso-
wego, gospodarczego. Wynikalo to gléwnie z istniejacych w nich procedur
funkcjonowania, zdobytej wiarygodnoS$ci, miana przedsiebiorstw uczciwych
i rzetelnych, co wplynelo na fakt, ze gtowni interesariusze (klienci, dostawy,
etc.) wlasnie z nimi chcieli wspoélpracowaé w czasie tak trudnym gospodar-
czo. Takze dobrze odnalazly sie w sytuacji kryzysu gospodarczego przed-
siebiorstwa rodzinne. Ich atutem jest ich m. in. duza elastyczno$é¢ dziatania
w stosunku do potrzeb swoich klientow. Dzieki nienormowanemu czasowi
pracy przedsiebiorstwa rodzinne moga latwiej dostosowaé godziny pracy
do potrzeb rynku. Rodzinny charakter przedsiebiorstwa wiaze sie réwniez
z wiekszymi mozliwoSciami adaptacyjnymi, a zatem takze z umiejetnoécia
dostosowania sie do zmiennych warunkéw otoczenia, szybka reakcja na zmia-
ny (stanowi to wedlug badanych przedsiebiorstw istotny element przewagi
konkurencyjnej nad przedsiebiorstwami nierodzinnymi [PARP 2009, s. 87].
Wplywa na to zaréwno sposoéb podejmowania decyzji w przedsiebiorstwie,
niska formalizacja, jak réwniez wielkoéé przedsiebiorstwa, ponadprzeciet-
ne zaangazowanie pracownikéw, mozliwo$¢ czerpania z zasobow osobo-
wych, intelektualnych, finansowych rodziny.



Specyfika realizacji koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu w przedsiebiorstwach rodzinnychycznych 2 37

Mozna takze przyjaé, ze wiele przyczyn niewprowadzania CSR przez przed-
siebiorstwa rodzinne ma swoje podloze w funkcjonowaniu systemu rodziny.
Do najwazniejszych sposrod nich zaliczy¢ nalezy: nieobiektywno$é tj. wycho-
dzenie z zalozenia, ze dobre relacje rodzinne bedg miaty bezposrednie przelo-
zenie na efektywne relacje w pracy; wspominany juz nepotyzm, czyli poczucie
bycia zobowigzanym do tego, aby w przedsiebiorstwie rodzinnym zatrudniaé
cztonkéw rodzin bez wzgledu na ich wiedze, umiejetnoéci i kwalifikacje; brak
profesjonalizmu, co przejawia sie gléwnie w unikaniu trudnych dyskus;ji oraz
podejmowaniu decyzji bardziej pod wplywem czynnikéw emocjonalnych niz
racjonalnych; patriarchalny styl rodziny, co oznacza, iz z reguly decyzje po-
dejmowane sa przez zalozycieli przy ignorowaniu sugestii mlodszego pokole-
nia, czy tez pracownikow spoza rodziny [Matyszek 2011, s. 85]. Znajduje to po-
twierdzenie w badaniach, ktére wskazuja, ze wlasno$c¢ i zarzadzanie w polskich
przedsiebiorstwach rodzinnych w zdecydowanej wiekszo$ci przypadkoéw sku-
pione sa w rekach zalozyciela (rodziny zalozycielskiej). Ma to zwigzek z tym, ze
w okolo 90% przedsiebiorstw rodzinnych pracuja przedstawiciele pierwszego
pokolenia bedgcy jednoczesnie ich wlascicielami. Tylko 15% drugiego pokole-
nia dopuszczone jest do udziatlu we wlasnoSci [PARP 2009, ss. 110-111]. Najwiekszy
wplyw na proces decyzyjny maja takze wlasciciele przedsiebiorstw rodzinnych
nawet wowczas, gdy pracuje w nich wspoélnie wiecej niz jedno pokolenie. Pra-
cownicy spoza rodziny maja znikomy wplyw na proces decyzyjny w przedsie-
biorstwie. Dla polskich przedsiebiorstw rodzinnych charakterystyczny jest pa-
ternalistyczny styl zarzadzania' [PARP 2009, ss. 28-29].

Podsumowanie

Idea spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu zbudowana jest na etyczno$ci dzia-
lania. Nie kwestionuje d3azenia podmiotéw gospodarczych do maksymalizacji
zysku. Przyjmujac wspoélzalezno$é¢ wystepujaca pomiedzy przedsiebiorstwem
rodzinnym a rodzing, trzeba zwrdci¢ uwage na to, czy mozliwe jest pogodze-
nie z jednej strony dazenia do szczeécia bliskich, relacji opartych na zaufaniu,
uczciwych i transparentnych — co stanowi cel i sens funkcjonowania kazdej
rodziny, z drugiej strony za$ tworzenia dobr materialnych, maksymalizacje
zysku, co jest podstawa dzialalnoSci przedsiebiorstw. Z przeprowadzonych

1. Paternalistyczny styl zarzadzania jest to ,,sposéb jednoosobowego, charyzmatycznego

i zorientowanego na wtadze zarzadzania. Troska zatozyciela biznesu, majacego bardzo
szerokie uprawnienia decyzyjne, jest rozw6j przedsiebiorstwa i zapewnienie dostatku
rodzinie oraz pracownikom. Styl paternalistyczny z jednej strony moze dawa¢ pracownikom
wieksze poczucie bezpieczenstwa i stabilnosci, z drugiej jednak moze nadmiernie
ograniczac ich decyzyjnosé i promowac syndrom ,wyuczonej bezradnosci” [PARP 2009, s.
28 za: Sutkowski, 2005].
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rozwazan wynika, ze przedsiebiorstwa rodzinne sg podatnym gruntem do
rozwoju spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu, gdyz lacza w sobie realizacje
celow moralnych i etycznych (przetrwanie przedsiebiorstwa, zdobycie nieza-
leznos$ci gospodarczej, budowanie dobrego wizerunku rodziny w otoczeniu)
oraz celow ekonomicznych: wzrost zysku, osiagniecie i realizacja celéw sprze-
dazy, zwiekszanie udzialu w rynku [Por. Safin 1993, s. 26].

Koncepcja spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu nastawiona jest na dzia-
lania dlugookresowe. Takze rodzinny charakter biznesu wplywa na formu-
lowanie celow dlugoterminowych, zwigzanych z oczekiwaniem stabilnego
wzrostu przedsiebiorstwa w perspektywie dlugoterminowej (za gléwny cel
wiekszo§¢ przedsiebiorstw rodzinnych przyjmuje maksymalizacje dobrobytu
wielu pokolen). Mozna zatem stwierdzi¢, ze bliskie relacje pomiedzy czlonkami
rodziny ksztaltuja dlugoterminowa perspektywe dzialalnoSci przedsiebior-
stwa. W efekcie plany inwestycyjne, cele zwigzane ze wzrostem przedsiebior-
stwa i kluczowe decyzje strategiczne tworzone sa w horyzoncie dlugotermi-
nowym. Przedsiebiorstwa rodzinne motywowane checia funkcjonowania na
rynku przez dluzszy okres charakteryzuja sie wiekszym poziomem odpowie-
dzialno$ci: za rodzine, pracownikow, a takze za spoleczno$c lokalna, w ktorej
funkcjonuja. Wlasciciele twierdza, ze wazne sa dla nich relacje z najblizszym
otoczeniem, a takze sposob postrzegania przez nie przedsiebiorstwa (gléwnie
z uwagi na to, ze przedsiebiorstwo kojarzone jest z nazwiskiem wtasciciela).

Przedsiebiorstwa rodzinne podejmuja takze dzialania, ktére oddalaja
je od funkcjonowania zgodnie ze standardami spolecznej odpowiedzialno-
§ci biznesu. Sa to m. in.: ograniczanie roli najemnych menedzeréw przez
czlonkéw rodziny wlascicielskiej, brak dostatecznej wiedzy i umiejetno-
$ci niezbednych do zarzadzania przedsiebiorstwem, nepotyzm i familizm
w kulturze organizacyjnej oraz w sferze zarzadzania zasobami ludzkimi,
omnipotencja i autokratyzm zarzadzajacego zalozyciela biznesu rodzinne-
go, ograniczenia rozwoju strategicznego przedsiebiorstwa, kierowanie sie
emocjami, a nie racjonalnymi przestankami.

Zatem chcac wdrazac¢ standardy CSR przedsiebiorstwa rodzinne powin-
ny skierowaé swoje dzialania ku: samozdefiniowaniu sie w kategoriach
przedsiebiorstwa rodzinnego (przyjecia jasnych celéw z zakresu podstawowe-
go dzialania, stylu zarzadzania, sukcesji, u§wiadomienia stabych i mocnych
stron, szans i zagrozen); stworzeniu dlugookresowej strategii biznesu
rodzinnego z uwypukleniem misji i wizji, ktére odzwierciedlalyby rodzin-
na tozsamo$¢ przedsiebiorstwa, a co wazne ujmowalyby takze kwestie prze-
kazania wladzy w przyszloSci; przeorganizowaniu przedsiebiorstwa
rodzinnego m. in. odejéciu od struktury promienistej, zatrudnieniu os6b
spoza rodziny na stanowiska menedzerskie oraz na te, na ktére rodzina nie
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ma specjalistow ze swojego grona — sprzyjac to bedzie prowadzeniu bardziej
otwartej kultury organizacyjnej, skuteczniejszej polityce personalnej, podej-
mowaniu lepszych decyzji strategicznych; rozwijaniu kultury uczacego
sie familizmu, co prowadzi do wykorzystywania silnych stron rodzinnego
charakteru przedsiebiorstwa, czyli dazenia do zaangazowania pracownikow,
budowania silnych relacji pomiedzy przedsiebiorstwem a jej interesariuszami,
elastyczno$ci dzialania w ciggle zmieniajacym sie otoczeniu; nauczeniu sie
zachowywania odpowiednich proporcji pomiedzy prowadzonym
biznesem z rodzing i ich monitorowaniu w celu niedopuszczenia do zbyt-
niego utrwalenia sie rozwigzan prawnych z zakresu sukcesji, wlasno$ci oraz
zarzadzania przedsiebiorstwem; prowadzeniu pozytywnej kampanii
wizerunkowej przedsiebiorstw rodzinnych [Zob. PARP 2009, ss. 39-41].
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Wstep

Celem artykulu jest przedstawienie internacjonalizacji polskich przedsie-
biorstw rodzinnych z perspektywy teorii przedsiebiorczo$ci miedzynarodo-
wej. Artykul ma charakter teoretyczno-empiryczny. W czeSci teoretycznej
podjeto probe delimitacji przedsiebiorczo$ci miedzynarodowej i wyjasnienia

1. Artykut powstat w ramach projektu badawczego OPUS pt. ,Zachowania polskich przed-
siebiorstw w procesie internacjonalizacji w Swietle szkoty przedsiebiorczosci miedzynaro-
dowej”, ktéry zostat sfinansowany ze srodkéw Narodowego Centrum Nauki przyznanych na
podstawie decyzji numer DEC-2012/07/B/HS4/0070 [Daszkiewicz, Wach 2013-2016].
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przyjetej perspektywy badawczej. Ponadto przedstawiono wybrane wyniki
badan dotyczacych internacjonalizacji firm rodzinnych. Natomiast w cze-
$ci empirycznej wykorzystano podejscie ilo$ciowe. Przebadano 221 przed-
siebiorstw za pomoca kwestionariusza ankiety. Nastepnie wykorzystano
analize statystyczna. W efekcie przeprowadzonych badan zobrazowane zo-
stalo znaczenie ,rodzinno$ci” firmy w procesie internacjonalizacji. Artykul
koncza wnioski podsumowujace.

Przedsiebiorczos¢ miedzynarodowa - proba
delimitacji

Poczatki badan w obszarze przedsiebiorczoéci miedzynarodowej (PM) siegaja
lat 80. ubieglego wieku. Jednak ich intensywny rozwoj rozpoczal sie dopie-
ro w drugiej polowie lat 9o. i trwa do dzisiaj. Poglady dotyczace istoty PM,
a w §lad za tym jej definicje ewaluowaly, ale do dzisiaj nie powstala jednoli-
ta definicja [Daszkiewicz, Wach 2013, ss. 87-90]. Sledzac kolejne definicje przed-
siebiorczo$ci miedzynarodowej B.M. Oviatt’a i P.P. McDougall, powszechnie
uwazanych za prekursoréw w obszarze PM, latwo zaobserwowaé ewolucje po-
gladow na ten temat. W 1989 roku P.P. McDougall napisala, iz ,przedsiebior-
czo$¢ miedzynarodowa oznacza rozwdj nowych przedsiewzie¢ lub start-ups,
ktore od powstania angazuja sie w biznes miedzynarodowy, postrzegaja swoja
dzialalno$é¢ jako miedzynarodowa od najwczeéniejszych stadiow funkcjono-
wania firmy” [McDogall 1989, s. 389]. Natomiast pdZniejsza definicja tej samej
badaczki i B.M. Oviatt’a zaklada, iz ,przedsiebiorczo$¢ miedzynarodowa jest
kombinacja zachowan innowacyjnych, proaktywnych i zorientowanych na po-
noszenie ryzyka przekraczajacych granice narodowe, ktérych celem jest two-
rzenie warto$ci w organizacji” [McDougall, Oviatt 2000, s. 904]. Ponadto, autorzy
ci zgodni sa co do faktu, iz definicja PM stale ewoluuje, obszar PM jest bardzo
bogaty w mozliwo$ci i szanse, a stopien jego zakresu nie jest okre§lony. Warto
przytoczy¢ réwniez definicje R.W. Wright’a i D.A. Rick’a [1994, s. 689], iz ,,PM
jest dzialalno$cia na poziomie firmy (firm-level activity), ktéra przekracza
granice narodowe i skupia sie na relacjach pomiedzy biznesami i otoczeniem
miedzynarodowym, w ktérym funkcjonuja”.

Obecnie przedsiebiorczo$¢é miedzynarodowa rozwija sie na pograniczu
teorii przedsiebiorczos$ci oraz teorii internacjonalizacji i nie ma zgody wsrod
badaczy, czy moze by¢ juz samodzielng teorig. I tak na przyklad B. Mtigwe
[2006, s. 18] uwaza, ze przedsiebiorczos¢ jest wspolnym pojeciem we wszyst-
kich rodzajach dzialalno$ci miedzynarodowej. Stad tez moze byé samo-
dzielng teorig (international entrepreneurship may be just such a theory).
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Natomiast T. Krasicka [2012, s. 12] twierdzi, ze PM jako nowy obszar badawczy
nie jest jeszcze w pelni uksztaltowany i nie zyskal pelnej akceptacji zar6wno
wérdd badaczy przedsiebiorczoSci, jak i internacjonalizacji (na skrzyzowa-
niu ktérych sie rozwija). Mimo to, zdaniem tej autorki, PM jest juz odreb-
n3g, choc jeszcze mtoda domeng badawcza.

Z kolei, wedlug K. Wacha [2012, s. 112], PM mozna traktowaé zaréwno
jako jedno z podej$¢ badawczych do internacjonalizacji MSP z perspektywy
przedsiebiorczej (w tym sensie PM jest czeScia skladowg teorii internacjo-
nalizacji MSP) [Wach 2012, s. 112], jak i nowy obszar badawczy w obrebie teo-
rii przedsiebiorczos$ci, ktéry dziala na styku teorii przedsiebiorczosci i teo-
rii internacjonalizacji przedsiebiorstwa (analizie podlegaja tu mechanizmy
przedsiebiorcze, z ta réznica, iz zakres analizy z krajowego zmienia sie na
miedzynarodowy) [Daszkiewicz, Wach 2013, s. 84]. Dodatkowo K. Wach [2014]
zwraca uwage, ze przedsiebiorczo$é miedzynarodowa jako obszar badawczy
obejmuje zaré6wno badania procesu internacjonalizacji prowadzonego w spo-
sob przedsiebiorczy w konkretnym przedsiebiorstwie lub przedsiebiorstwach
w danym kraju, w tym zwlaszcza w aspekcie malych i $rednich przedsie-
biorstw oraz w aspekcie przyspieszonych proceséw umiedzynarodowienia,
jak réowniez miedzynarodowe badania przedsiebiorczej internacjonalizacji,
ale takze miedzynarodowa komparatystyke samych proceséw przedsiebior-
czoSci w wymiarze krajowym lub narodowym (np. badania GEM). Na po-
trzeby tego artykulu przyjmuje sie najwezsze rozumienie PM jako procesu
internacjonalizacji analizowanego z uwzglednieniem trzech grup czynnikow
typowych dla badan osadzonych w ramach teoretycznych przedsiebiorczos$ci
miedzynarodowej, ktérymi sa przedsiebiorczy przedsiebiorca, przedsiebior-
cze przedsiebiorstwo oraz przedsiebiorcze otoczenie [Wach 2012, s. 113].

Internacjonalizacja firm rodzinnych

Zainteresowania naukowcow firmami rodzinnymi siegaja drugiej potowy lat
70. XX wieku. Jednak dopiero w latach 9o. XX w. przeprowadzono pierwsze
znaczace badania w tym zakresie. Rowniez w polowie lat 9o0. kwestia wspiera-
nia firm rodzinnych zaczela by¢ podejmowana przez decydentéw politycznych
w Unii Europejskiej [Wach 2013, ss. 107-133], cho¢ dopiero pierwsza dekada XXI
w. przyniosta tu konkretne rozwigzania. Natomiast nowa dyscyplina — nauka
o przedsiebiorstwie rodzinnym — wyodrebnila sie pod koniec wieku XX. Od
tego czasu przeprowadzono badania dotyczace réznych aspektow funkcjono-
wania firm rodzinnych (jak na przyklad réznice miedzy firmami rodzinnymi
inierodzinnymi) czy sukcesji oraz dokonano gruntownej charakterystyki firm
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rodzinnych [Surdej, Wach 2010; 2011]. Natomiast zagadnienia zwiazane z przed-
siebiorczo$cia miedzynarodowa firm rodzinnych sa podejmowane rzadziej.
Po pierwsze dlatego, ze przedsiebiorczo$¢ miedzynarodowa jest, jak juz wy-
jasniono, mlodym obszarem badawczym. Po drugie, dlatego ze w Polsce za-
rowno wérdd firm rodzinnych, jak i nierodzinnych w sektorze MSP dominuja
mikroprzedsiebiorstwa, ktore sg najstabiej umiedzynarodowione.

Obecnie internacjonalizacja przedsiebiorstw rodzinnych staje sie coraz
wazniejszym obszarem badawczym. Rosngca liczba firm rodzinnych jest
zmuszona do ekspansji na rynki zagraniczne, aby przetrwac w coraz bardziej
konkurencyjnym otoczeniu. Jednak internacjonalizacja przedsiebiorstw ro-
dzinnych moze przebiega¢ inaczej niz firm o odmiennej strukturze wlasnoéci
[Kontinen, Ojala 2010, ss. 97-107]. Wedlug S.A. Zahry [2003], wlasciciele przed-
siebiorstw rodzinnych moga dazy¢ do uzyskania maksymalnych przychodow
z ograniczonej liczby rynkéw zagranicznych niz agresywnie dazy¢ do inter-
nacjonalizacji na szerszym froncie. Funkcjonuje rowniez poglad, ze przed-
siebiorstwa rodzinne maja problemy w budowaniu portfela strategicznych
zasobow, co czyni ich sukces miedzynarodowy trudniejszym [Fernadez i Nieto
2006, cyt za: Kontinen, Ojala 2010, ss. 99]. Dlatego wlasnie, wazne jest, aby badaé
firmy rodzinne jako odrebny podmiot oraz podejmowaé préby identyfikacji
ich specyficznych cech w kontekscie internacjonalizacji.

Ponadto, wyniki wielu badan pokazuja, ze firmy rodzinne sa mniej sklon-
ne do internacjonalizacji. Je$li juz podejmuja decyzje o ekspansji na rynki
zagraniczne, robig to etapowo — zgodnie z najstarsza, etapowa teoria inter-
nacjonalizacji. Ponadto, przedsiebiorstwa rodzinne cze$ciej wybieraja ryn-
ki blizsze geograficznie. Co wiecej, tradycyjnie przedsiebiorstwa rodzinne
sa postrzegane jako te funkcjonujace na rynkach lokalnych, ze strategiami
zorientowanymi réwniez na rynki lokalne [Zaniewska 2012, ss. 52-68]. Ponad-
to, wérdd przedsiebiorstw rodzinnych internacjonalizacja staje sie strategia
wzrostu lub nawet strategia przetrwania [Kontinen, Ojala 2010, ss. 97-107].

Warto w tym miejscu odwolaé sie do popularnej typologii opracowanej
przez OECD [1997a, 1997b], ktora wyrobznia cztery kategorie czynnikéw inter-
nacjonalizacji przedsiebiorstwa:

1. Czynniki aktywne (popychajace) (pull factors) — przedsiebiorca, po-

dejmujac decyzje o ekspansji na rynki zagraniczne, kieruje sie mozliwo-

$cig osiagniecia wyzszego zysku.

2. Czynniki reaktywne (wypychajace) (push factors) — przedsiebiorca

podejmuje dzialania na rynkach zagranicznych z powodu braku mozli-

woéci na rynku krajowym.

3. Czynnik szans (chance factor) — przedsiebiorca dostrzega wlasciwe

warunki na rynkach zagranicznych, czyli wykorzystuje nadarzajace sie

przypadkowe okazje.
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4. Czynnik przedsiebiorczy (entrepreneurial factor) — przedsie-
biorca dazy do wzrostu. Czynnik ten uwazany jest za pierwotny,
bez istnienia ktérego dzialanie ktoéregokolwiek z pozostalych nie
byloby mozliwe [Daszkiewicz 2004, s. 51].

Kontinen i Olaja [2010] dokonali przegladu metodologii i teorii wykorzy-
stywanych w badaniach fenomenu internacjonalizacji firm rodzinnych, stanu
wiedzy na ten temat oraz podjeli probe poszukania odpowiedzi na pytanie,
jak bada¢ to zjawisko w przyszlosci.

I tak, z dokonanego przez badaczy przegladu wynika, ze tylko w o§miu
artykulach wykorzystane zostaly teorie internacjonalizacji, w czterech przy-
padkach wykorzystano procesowy model internacjonalizacji (U-model), pa-
radygmat eklektyczny Dunninga w trzech przypadkach, natomiast model
oparty na zasobach tylko w jednym przypadku (tabela 1).

Tabela 1. Teorie internacjonalizacji i ich wykorzystanie w badaniach firm rodzinnych

Teoria internacjonalizacji : Opis i Wykorzystanie teorii internacjonali- :
: i zacji w badaniu firm rodzinnych

Procesowy model inter- i Internacjonalizacja jako i Graves & Thomas 2004, 2008

nacjonalizacji (Uppsala i proces stopniowy, w kté- < Claver et al. 2007

Model) (Johanson& Vahlne, : rym firma internacjona- : - Casillas & Acedo 2005

1977) i lizuje swoje dziatania ‘

poprzez wchodzenie na
kolejne etapy

Sieciowy model interna- | Internacjonalizacja firmy : Graves & Thomas 2004 (w ograniczo-
cjonalizacji (Johanson & i jest wyjasniana w od- i nym stopniu) :
Mattsson, i niesieniu do sieci, ktére :

1988) : wykorzystuje

Model oparty na zasobach : Decyzje sg podejmowane : -« Graves & Thomas 2006
(Resource-based view) i wramach skoordynowa- i (zdolnosci menedzerskie)

(Barney, 1991) ¢ nych zasobdw, zdolnosci

raniczen otoczenia

Paradygmat eklektyczny ¢ Erdener & Shapiro 2005
Dunninga (Dunning, 1981) | lizacje firmy w ramach i+ Pinho 2007
i paradygmatu OLI (owner- : < George et al. 2005
ship, location, and Inter-
nalization

Zrédto: Kontinen T., Ojala A. (2010), The internationalization of family businesses: a review
of extant research, “Journal of Family Business Strategy”, vol. 1, no. 2.

Natomiast w artykulach, ktore nie wykorzystywaly teorii internacjonali-
zacji najczesciej wykorzystywane byly: teoria wlasnoéci (ownership theory),
teoria agencji (agency theory), teoria przedsiebiorczos$ci oraz teoria organi-
zacji uczacej sie (organizational learning theory).

W konkluzjach, Kontinen i Ojala [2010] zwracajg uwage na fakt, iz do badan
internacjonalizacji firm rodzinnych wykorzystywane sg cze$ciejinne teorie niz
teoriainternacjonalizacji. Faktten oceniajajednak pozytywnie jako mozliwo$c
rozwoju dalszych badan z wykorzystaniem tych wla$nie ram teoretycznych.
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Dlatego tez wykorzystanie w niniejszym artykule perspektywy przedsiebior-
czo$ci miedzynarodowej do analizy internacjonalizacji firm rodzinnych uzna-
no za wysoce uzasadnione. Podejécie to pozwala bowiem zaobserwowaé, czy
internacjonalizacja firm rodzinnych prowadzona jest w sposo6b przedsiebiorczy.

Zatozenia metodyczne

W badaniu ankietowym przebadanych zostalo 221 przedsiebiorstw. Do we-
ryfikacji postawionych hipotez badawczych wykorzystano test nieparame-
tryczny Manna-Whitneya, tzw. test U, co podyktowane zostalo rodzajem
analizowanych danych.

Analiza literatury przedstawionej powyzej pozwala na sformulowanie na-
stepujacych hipotez badawczych:
H1: Nastawienie wlasciciela / przedsiebiorcy /menedzera do procesu inter-
nacjonalizacji zalezy od rodzinno$ci firmy
H1ia: Motywacja do ekspansji zagranicznej jest negatywnie skorelowana z ro-
dzinno$cia firmy
H1b: Kosmopolityzm i otwarto$¢ miedzynarodowa jest negatywnie skorelo-
wana z rodzinno§cig firmy
H1ic: Znajomo$é rynkéw miedzynarodowych jest negatywnie skorelowana
z rodzinno$cig firmy
H1d: Do$wiadczenie zawodowe w biznesie jest negatywnie skorelowane z ro-
dzinno$cia firmy

Charakterystyka badanych przedsiebiorstw

Wsrod przebadanych 221 przedsiebiorstw 9o (40,72%) okreélily sie jako fir-
my rodzinne (tabela 2). Badania przeprowadzono na terenie calej Polski, jed-
nak najwiecej firm miato swoje siedziby w wojewo6dztwach pomorskim, malo-
polskim i mazowieckim (tabela 3).

Tabela 2. Udziat firmy rodzinnych i nie rodzinnych wéréd badanych przedsiebiorstw

. Procent A

F|rmyn|er0dz|nne 59’28%

. F|rmyr0dzmne . e 40'72% OO

. Sumakoncowa R e 100’00% T

Zrédto: obliczenia wtasne na podstawie wynikéw projektu badawczego.
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Tabela 2. Wojewé6dztwo, w ktérym znajduje sie gtéwna siedziba firmy

Liczba Procent
UOlnoélqsk‘iué """"" gy T
kujawsko-pomorskie M T
Lubelskie g e
Lubuskie g ————— Te
vedzkie 3 e
Ma*OpoIskfé """"" gy ——— gan
Mazowieckie g ———— sasn
Opolske S S
Podkarpackié """" qo T
Podlaskie g o
Pomorskie ap ———— o
Slaskie S seom
Swietokrzyskie ————— s
Warminsko-mazurskie G e
Wielkopolskie g e
Zachodniopomorskie T dege
Suma koficowa ggq T o

Zrédto: obliczenia wtasne na podstawie wynikéw projektu badawczego.

Wséréd badanych przedsiebiorecéw ponad 84% posiadato wyksztalcenie wyzsze,
11% $rednie, a tylko niespelna 2% badanych deklarowalo wyksztalcenie zawodowe.

Wilascicieli zapytano o gléwny motyw internacjonalizacji. I tak na stale
dazenie do rozwijania firmy poprzez wprowadzanie nowych rozwigzan wska-
zalo 35,29% respondentéw, na brak szans dalszego rozwoju firmy na rynku
krajowym 9,05%, a na wykorzystanie nieplanowanych szans na rynkach za-
granicznych (np. odpowiedZ na zamoéwienia na ryku zagranicznym) 12,67%
przedsiebiorcow. Z kolei, dostrzezenie nowych szans dalszego rozwoju firmy
na rynkach zagranicznych bylo powodem internacjonalizacji dla 42,99%.
A zatem decyzja badanych firm o ekspansji na zagraniczne rynki wynikata
czesSciej z ich dazenia do wzrostu (czynnik przedsiebiorczy) oraz dostrzezenia
nowych szans (czynnik szans). Rzadziej natomiast byla rezultatem pojawienia
sie przypadkowych okazji badz wyczerpania mozliwo$ci na rynku krajowym.
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Statystyczna analiza wynikéw badan empirycznych:

Przeprowadzona analiza statystyczna w zakresie wplywu rodzinnosci firmy na
jej internacjonalizacje prowadzi do nastepujacych wnioskow:

Poniewaz poziom p = 0,78 jest wigkszy od poziomu istotnosci a = 0,05, to nie ma
podstaw do przyjecia lub odrzucenia hipotezy, ze sita motywacji do umigdzynaro-
dowienia biznesu jest zalezna od rodzinnos$ci biznesu.

1. Poniewaz poziom p = 0,09 jest wigkszy od poziomu istotnosci a = 0,05,

to nie ma podstaw do przyjecia lub odrzucenia hipotezy, ze kosmopolityzm

i otwarto$¢ miedzynarodowa jest zalezna od rodzinnos$ci biznesu.

2. Poniewaz poziom p = 0,26 jest wickszy od poziomu istotnosci a = 0,05, to

nie ma podstaw do przyjecia lub odrzucenia hipotezy, ze znajomo$¢ rynkow

migdzynarodowych jest zalezna od rodzinnos$ci biznesu.

3. Poniewaz poziom p = 0,16 jest wigkszy od poziomu istotnosci a = 0,05, to

nie ma podstaw do przyjecia lub odrzucenia hipotezy, ze doswiadczenie zawo-

dowe w biznesie jest zalezne od rodzinno$ci biznesu.

Podsumowanie

Przypisywane do$¢ powszechnie firmom rodzinnym motywy internacjonali-
zacji nie zostaly potwierdzone w przeprowadzonym badaniu. Fakt ten moz-
na tlumaczy¢, zdaniem autorki, doborem préby badawczej — badano bowiem
wylacznie firmy zinternacjonalizowane, prowadzone przez przedsiebiorcow
posiadajacych w wiekszosSci (84%) wyzsze wyksztalcenie. Wyniki licznych
badan wskazuja, ze takie przedsiebiorstwa cze$ciej posiadaja opracowane
strategie (w tym strategie internacjonalizacji), czeSciej odniosly juz sukces na
rynku wewnetrznym oraz daza do wzrostu [Daszkiewicz 2004, ss. 143-150]. Row-
niez w przypadku przebadanych przedsiebiorstw ich decyzja o ekspansji na
zagraniczne rynki wynikala czeéciej z ich dazenia do wzrostu (czynnik przed-
siebiorczy) oraz dostrzezeniu nowych szans (czynnik szans). A zatem wyniki
przeprowadzonych badan sklaniaja do ostroznego wniosku, iz wéréd firm zin-
ternacjonalizowanych i prowadzonych przez wyksztalconych przedsiebiorcow
fakt ,rodzinnoéci” firmy nie ma juz znaczenia. Motywy zachowan tych przed-
siebiorstw nie réznia sie od firm nierodzinnych. Oczywiécie wnioski z tych
badan dotycza analizowanych przedsiebiorstw jednak préba — jak na warunki
europejskie — byla wystarczajaca (N=221).

Analiza literatury oraz przeprowadzone badanie rodzi rowniez pytanie
o kierunki dalszych badan nad internacjonalizacja firm rodzinnych. Poda-
zajac za Kontienem i Ojala [2010], istnieja jeszcze luki w wiedzy na temat za-
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chowan miedzynarodowych firm rodzinnych. Sa to przede wszystkim takie
obszary, jak proces internacjonalizacji FR np. znaczenie sieci spolecznych
w procesie internacjonalizacji czy wplyw sukcesji na internacjonalizacje. Po-
nadto czynniki wplywajace na internacjonalizacje firm rodzinnych jak np.
specyficzne zasoby FR (kapital spoleczny czy kapital ludzki), a takze kwestie
menedzerskie i strategiczne, jak instrumenty internacjonalizacji czy proces
decyzyjny dotyczacy internacjonalizacji firmy [Kontinen, Ojala, ss. 15-17].
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instytucjonalnych mechanizmow rozwoju panstw
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Family Firms and Institutional Environment of Market Economies
in Developing Countries

Abstract: In this articles the author analyzes the relationship between the economic
development of less developed economies and the dynamics of the private entre-
preneurship. In this context a special attention is paid to the place of large family
owned companies as they are both a result of a successful business development
and a possible hindrance to the creation of efficient economic structures. Referring
to the historical path of USA, Great Britain, South Korea and Tunisia the author re-
constructs various ways in which large private firms and family business group are
configured in broader economic systems. This analysis points to the possibility of

a tension between certain types of large family firms’ presence and the dynamism
of market economies.

Key-words: types of capitalism, large family firms, business environment.
Wstep

Trwajacy od 2009 roku globalny kryzys finansowy zacheca do krytycznej ana-
lizy systemdw gospodarczych wspolczesnego §wiata. Z jednej strony nie zosta-
la sformulowana zadna alternatywa dla otwartej gospodarki rynkowej (szero-
ko akceptowana jest podstawowa zaleta gospodarki rynkowej, jaka stanowi
jej wsparty technologiczng innowacyjnoscia dynamizm), z drugiej jednak
uslysze¢ mozna glosy, ze obecny system wymaga korekty, gdyz rodzi niesta-
bilno$¢, a jego innowacyjno$¢ bywa pozorna'. Wéréd problemow, ktdre wyma-

1. Przytoczy¢ warto wypowiedZ Paula Volckera: “Stysze o wspaniatych innowacjach na ryn-
kach finansowych i z pewnoscig potrzebuja one wiele innowacji. Wspomne tylko o dwéch:
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gaja analizy i rozwiazania, centralnym jest problem nier6wnowagi pomiedzy
sektorem finansowym a sektorami tworzacymi inne dobra i ustugi oraz pro-
blem nier6wnowagi pomiedzy kapitalem ,anonimowym” inwestowanym, za-
rzadzanym i ,przemieszczanym” przez wynajetych zawodowych menedzeréow,
a ,kapitalem z tozsamo$cia”, kapitalem zarzadzanym przez wlascicieli. W tym
drugim wymiarze, na ktérym skupimy sie w niniejszym opracowaniu, pojawia
sie problem miejsca firm rodzinnych we wspotczesnym kapitalizmie, gdyz fir-
my rodzinne moga by¢ zaré6wno stabilizujacym czynnikiem dynamicznego ka-
pitalizmu, jak i petryfikujacym czynnikiem zorientowanego na szukanie renty
kapitalizmu oligarchicznych firm rodzinnych [Morck, Yeung 2004].

W opracowaniu tym podejme probe identyfikacji i wstepnej analizy in-
stytucjonalnych czynnikdéw, ktére wplywaja na rozwoj firm rodzinnych i ich
pozycje w roznych typach wspolezesnych gospodarek kapitalistycznych.

Typy kapitalizmu a dynamika gospodarcza

Szeroki konsensus panujacy wsrdéd ekonomistow zaweza wybor systemu
gospodarczego do wyboru pomiedzy roéznymi typami gospodarki rynkowej
(w skrocie kapitalizmu). Analiza teoretyczna i do§wiadczenia historyczne do-
wiodly bowiem, ze gléwna alternatywa dla gospodarki kapitalistycznej, czy-
li planowana gospodarka o dominujacej wlasnoéci panstwowej, okazala sie
w dluzszym okresie niewystarczajaco sprawna. Stwierdzenie, ze wspolczesne
spoleczenstwa wybieraja (aktywnie lub przez zaniechanie) jakis typ kapitali-
zmu, opiera sie na zalozeniu, ze uniwersalnym mechanizmem jest mechanizm
rynkowy (dobrowolne transakcje wymiany), sam mechanizm rynkowy z kolei
wymaga instytucjonalnej podbudowy, tak aby powstawaly i funkcjonowaly
rynki, te za$§ osadzone sa w instytucjach politycznych i spotecznych, ktoére na-
daja gospodarce swoisty ksztalt i tworza dany rodzaj kapitalizmu [Surdej 2011].

Chociaz czesto przyjmuje sie, ze kapitalizm jest ze swojej natury dyna-
miczny i produktywny, to teza taka nie zyskuje potwierdzenia w $wietle
badan empirycznych. Kwestia ta zostala podniesiona w zaproponowanym
przez W. Baumola, R. Litana i C. Schramma rozréznieniu czterech typow
kapitalizmu [Baumol, Litan, Schramm, 2012], a mianowicie: a) kapitalizmu oli-
garchicznego, w ktorym znaczna cze$é realnego kapitalu (fabryk, urzadzen)
pozostaje w rekach prywatnych, ale wlascicieli tych jest stosunkowo niewie-
lu, a przewazajaca czeS¢ spoleczenstwa pograzona jest w biedzie. To kapita-
lizm zorientowany na zachowanie dominacji oligarchéw i tworzacy niewiele
nowego i szeroko dystrybuowanego bogactwa; b) kapitalizmu kierowanego

swapy ryzyka kredytowego (credit-default swaps) oraz kolateralizacja dtugu (collateralized
debt obligations), ktére zaprowadzity nas na krawed? katastrofy. Gdyby byty to wspaniate
innowacje, czy nie chcielibySmy, aby stworzono ich wiecej?”, http://online.wsj.com/news/
articles/SB10001424052748704825504574586330960597134.
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przez panstwo, w ktérym rzad odgrywa potezng role, przewodzac rozwojowi
gospodarczemu. Model ten jest poczatkowo (Swiadczy¢ o tym moze przyklad
Korei Poludniowej) efektywny, z czasem jednak, zblizajac sie do granicy roz-
woju technologicznego, napotyka trudnoéci w utrzymaniu swojej dynamiki;
c) kapitalizmu wielkich firm dzialajacych jako wielkie korporacje dominujace
w oligopolistycznych galeziach przemystu. System ten jest gospodarczo efek-
tywny do czasu, gdy delokalizacja produkcji lub pojawienie sie efektywniej-
szej konkurencji nie doprowadzi do zalamania takich firm i powstania gospo-
darczej prozni oraz d) kapitalizmu przedsiebiorczego, w ktérym przewazaja
matle firmy i to one sg Zrodlem innowacji i gospodarczej dynamiki. Przedsie-
biorcy rozpoznaja nowe mozliwoéci i tworza nowe firmy.

W typologii Baumola, Litana i Schramma [dalej BLS] wskazane sa zalety za-
rowno kapitalizmu wielkich firm, jak i kapitalizmu przedsiebiorczego. Autorzy
ci podkreslaja, ze w gospodarce chodzi o to, aby dynamika przedsiebiorczo$ci
(oddolna dynamika gospodarcza) przekladala sie na wzrost produktywno$ci,
osiggany dzieki miedzy innymi wzrostowi skali dzialania i postepowi orga-
nizacyjnemu. Gospodarki wielu wysoko rozwinietych panhstw to mieszanka
kapitalizmu wielkich firm i dynamicznej przedsiebiorczosci. Optymalno$¢ tej
mieszanki nie jest trwala, gospodarkom grozi wiec utrata dynamiki lub hi-
pertrofia pozornych innowacji. Gospodarki krajéw nisko rozwinietych moga
wiec mie¢ za mato wielkich firm, gospodarki wysoko rozwiniete moga miec
za malo oddolnej gospodarczej dynamiki.

W wyodrebnionych modelach kapitalizmu kluczowa jest relacja miedzy
panstwem arynkiem i pomiedzy rzadem a przedsiebiorstwami. Typologia BLS
moze zosta¢ powigzanazanaliza T. Frye’aoraz A. Shleifera [1997], ktorzy zapro-
ponowali rozréznienie pomiedzy trzema typami rzadoéw: rzadem typu “niewi-
dzialna reka”, rzadem typu wspierajaca reka oraz rzadem typu grabiaca reka.

Tabela 1. Gospodarcza rola panstwa w okresie transformacji

Model :

i Niewidzialna

i reka

Wspierajaca

i reka

Grabiaca reka

i Otoczenie prawne

Otoczenie regulacyjne

i Rzad nie jest ponad prawem i uzywa
i wtadzy w celu zapewnienia podazy

¢ minimalnej iloéci débr publicznych.

¢ Sady egzekwuja umowy.

Rzad stosuje sie do regut. Regulacje
¢ s3 minimalne. Wystepuje niewielka
i korupcja.

i Rzad jest ponad prawem, lecz uzywa
¢ wtadzy w celu zapewnienia pomocy
i biznesowi. Urzednicy pafnstwowi

i egzekwujg umowy.

Rzad agresywnie stosuje regulacje
i w celu promocji pewnych firm. Wyste- :
i puje zorganizowana korupcja. :

¢ Rzad jest ponad prawem i uzywa

: wtadzy w celu wytudzenia rent. Sys-
: tem prawny nie funkcjonuje. Mafia

i zastepuje panstwo w celu egzekwo-
i wania umow.

Regulacje maja charakter tupiezczy.
: Korupcja ma charakter dezorganizo-
i wany.

Zrédto: Frye, Schleier [1997].
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Model niewidzialnej reki zaklada, ze rzad jest sprawny, dobrze zorganizo-
wany, bezstronny (nieskorumpowany), przyjazny. Zadaniem rzadu jest do-
starczanie podstawowych doébr publicznych, w tym egzekwowania umoéw
i szerzej prawa, zapewnianie bezpieczefistwa publicznego oraz tworzenie
pewnych regulacji przy pozostawieniu wiekszosci decyzji alokacyjnych w re-
kach firm prywatnych. W modelu rzadu “wspierajacej reki” urzednicy $cisle
angazuja sie we wspieranie prywatnych dzialan gospodarczych, popieraja
pewne firmy i przyczyniaja sie do bankructwa innych, prébuja realizowaé
polityke przemyslowa i czesto sami maja biznesowe lub rodzinne powiaza-
nia z przedsiebiorcami. Urzednicy ci sa skorumpowani, ale korupcja ma
zorganizowany i do$¢ ograniczony charakter. W modelu grabiacej reki rzad
jest podmiotem interweniujacym, lecz znacznie gorzej zorganizowanym
i mniej systematycznym niz w modelu wspierajacej reki. Rzad taki sklada
sie ze znacznej liczby nieskoordynowanych urzedéw, a kazdy z nich realizu-
je wlasny plan, w tym plan wydawania decyzji za lapowki.

Typ kapitalizmu (i typ rzadéw) jest powiazany ze specyfika sektora pry-
watnego, miejscem firm rodzinnych w jego dynamice i typem firm rodzin-
nych, ktére w takim kapitalizmie dominuja. Zanim powrdce do analizy tej
relacji, warto wskazaé trudnoéci w definiowaniu firm rodzinnych, réznorod-
no$¢ firm rodzinnych oraz czynniki decydujace o ich strukturalnym usytu-
owaniu we wspoélczesnych typach gospodarek kapitalistycznych.

Firma rodzinna: wieloznacznosSc pojecia
i ro6znorodnosSc typow firm rodzinnych

Chociaz uwaza sie, ze firmy rodzinne sg wszechobecne we wspoélczesnych
gospodarkach i znaczaco przyczyniaja sie do tworzenia dochodu narodowe-
go oraz zatrudnienia (szacuje sie, ze stanowia pomiedzy 75 a 95% wszystkich
zarejestrowanych firm i tworza przecietnie 65% Produktu Krajowego Brutto
[Colli, Rose 2008]), to zdefiniowanie pojecia firm rodzinna nastrecza sporo
trudnosci. Stosowane kryteria uwzgledniaja wielko$¢ (zakres od o do 100)
wlasnoSci rodzinnej, udzial cztonkéw rodziny wéréd zatrudnionych w firmie
pracownikéw / lub menedzeréw, posiadanie przez rodzine udzialéw kon-
trolnych, wielopokoleniowo$¢ firmy, przekazanie firmy w obrebie rodziny
[Safin 2002, Marjanski, Sutkowski 2009]. Kryteria te sa stopniowalne i umozliwiajg
wyodrebnienie szeregu typow firm rodzinnych albo nawet stopnia rodzinno-
Sci firmy [Surdej, Wach 2010]. Do kryteriéw zewnetrznych dodawane sg réwniez
kryteria subiektywne, takie jak: cheé¢ utrzymania kontroli firmy przez rodzine,
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percepcja wlasnej firmy jako firmy rodzinnej i budowanie etosu firmy rodzin-
nej. Jedli ponadto uwzglednimy fakt, ze cechga wyrézniajaca firmy rodzinnej
jest jej osadzenie w strukturze rodziny, to naturalne staje sie uwzglednianie
zmian firm rodzinnych, zachodzacych wraz ze zmianami kulturowych wzo-
row funkcjonowania rodzin. Badanie firm rodzinnych jest wiec ze swojej
natury multidyscyplinarnym przedsiewzieciem [Howorth, Rose, Hamilton 2008].
Wyjaénienie rozwoju i funkcjonowania firm rodzinnych wymaga anali-
zy zlozonych interakcji pomiedzy rodzina a firma, celéw rodziny i wartoSci
ja charakteryzujacych oraz sposobdow, w jakich ksztaltuja one kulture fir-
my, zachowania pracownikéw, zasoby i potencjal firmy. Badania firm ro-
dzinnych dowodza wspdélnotowego (rodzinnego i etnicznego) zakorzenienia
przedsiebiorczoSci. Badacze wskazuja na firmy rodzinne jako zrédlo przed-
siebiorczo$ci, gdyz znaczna cze$c¢ przedsiebiorcow tworzy swoje firmy jako
firmy rodzinne i wielu korzysta z zasobéw rodzinnych, a w szczegdlnoSci
z kapitalu ludzkiego rodziny [Aldrich, Cliff 2003].

Znaczna réznorodnoéé firm rodzinnych rodzi trudnoéci w ich klasyfiko-
waniu. Proste polaczenie kilku kryteriéw (2 lub nawet 3) pozwala na wyod-
rebnienie wielu typow firm rodzinnych. W rzeczywisto$ci badawczej tak wla-
$nie sie dzieje, i prowadzi to do trudnos$ci w poré6wnywaniu wynikéw badan,
gdyz rézni badacze traktuja niekiedy dany typ firmy rodzinnej za reprezenta-
tywny dla ogétu takich firm. W szczegblno$ci metodologicznie trudne sa mie-
dzynarodowe poréwnania firm. Rodzina moze by¢é w danym spoleczenistwie
definiowana wezej lub szerzej, jako sie¢ relacji pokrewienstwa, ktéra nakla-
da na swoich czlonkéw zobowiazania oraz przyznaje pewne prawa. Niekiedy
szeroko rozumiana rodzina przeplata sie z dobrze wyodrebniona wspolnota
lokalng, grupa etniczng lub wspoélnota religijna. W szczegolnosci wsrod grup
emigrantéw firma rodzinna moze przeksztalcac sie w firme etniczng, gdyz te
typy wiezi na siebie silnie oddzialuja. Rodzina, wspoélnota lokalna, wspoélnota
religijna lub grupa etniczna mogg by¢ zrédlem finanséw, pracownikow, lojal-
na klientelg lub zZrédlem innych zasobdw [Basu, Altinay 2003].

Typy firm rodzinnych w ewolucji systemaw
gospodarczych

Gospodarki rozwijajace sie to gospodarki o niskim i §rednim poziomie docho-
doéw, ktore weszly w faze przyspieszonego rozwoju — korzystaja one z ,ren-
ty doganiania” , wykazujac wyzsze tempo wzrostu gospodarczego, podczas
gdy gospodarki dojrzale rozwijaja sie wolno, gdyz spowalnia je osiggnie-
ty juz wysoki poziom rozwoju. W panstwach rozwijajacych sie funkcjonuje



258 Aleksander Surdej

ponad 400 milionéw nowych i stosunkowo mlodych firm, przy czym poto-
wa tych firm zlokalizowana jest w Chinach i Indiach. Kraje te cechuje wysoki
poziom dynamiki przedsiebiorczej — wyzszy niz w dojrzalych gospodarkach
Ameryki Pélnocnej, Europy Zachodniej czy Japonii. Przedsiebiorcy i samo-
zatrudnieni stanowia dominujaca czes$¢ aktywnych gospodarczo osob, a wiek-
szo$¢ firm to firmy rodzinne dzialajace zgodnie z kulturowymi wzorcami
funkcjonowania rodzin cechujacymi te panstwa.

Sposrod tej wielkiej liczby nowych przedsiebiorstw tylko mniej niz 1% to
firmy rosnace, ktore rozwijajg sie i przyczyniaja sie do poprawy produktywno-
$ci gospodarczej, wzrostu zatrudnienia i wzrostu gospodarczego [Shane 2008].
Zdecydowana wiekszo$¢ przedsiebiorstw pojawiajacych sie w panstwach
rozwijajacych sie to przedsiebiorstwa zorientowane na ,,przezycie” — cechuje
je wysoki wspélezynnik wymieralno$ci. Na tym tle nie powinno dziwi¢, ze
wiekszo$¢ firm rodzinnych nie przezywa do drugiego czy trzeciego pokole-
nia. Jest to doé¢ naturalne zjawisko, ktére mozna wyjaéni¢, odwolujac sie
do dzialania nastepujacego mechanizmu: przyjmijmy, ze prawdopodobien-
stwo, iz rodzina zalozyciela sprzeda firme w danym pokoleniu, wynosi p, przy
czym 0<p<1, wtedy to prawdopodobienstwo, iz rodzina ta sprzeda firme w ja-
kim$§ momencie n-pokoleniowej historii wynosi (1-(1 - p™). Gdy roénie n,
to prawdopodobienstwo, ze rodzina ,wyjdzie z firmy”, takze szybko rosnie.
Jedli do tej analizy dynamiki intertemporalnej dodamy oszacowanie praw-
dopodobienstwo upadku firmy i transformacji (w tym rozpadu) rodziny, to
zrozumiale sie staje, ze wielopokoleniowe firmy rodzinne sg wyjatkiem, gdyz
zdecydowana wiekszo§¢ firm nie istnieje po uplywie okresu, ktéry odpowiada
jednemu pokoleniu, czyli po 20—25 latach. Jednakze te firmy rodzinne, ktore
przetrwaja, sa jak przykladowo Ford, dobrym wzorem ciagglej transformacji
form organizacji biznesowej i ewolucji relacji pomiedzy firma a rodzing. Re-
lacja pomiedzy przedsiebiorczoécia a firma rodzinna zmienia sie w czasie:
przedsiebiorca nabiera do$wiadczenia w firmie rodzinnej (czy tez szerzej
rodzinie), rodzina jest angazowana do udzielania wsparcia w powstawaniu
firmy, czlonkowie rodziny pracuja w nowym przedsiewzieciu biznesowym;
rodzina angazowana jest w zarzadzanie firma oraz w przygotowanie do prze-
jecia wlasnoéci i kontroli nad firma.

W skali globalnej 1% rozwijajacych sie firm to okolo 4 milionéw przed-
siebiorstw, spoéréd ktérych wylaniajg sie nowe korporacje miedzynarodo-
we, ktore staja sie widoczne w gospodarce Swiatowej. Usytuowanie tych firm
w systemie gospodarczym jest czynnikiem decydujgcym o dynamice lokal-
nego kapitalizmu. Obserwacja rozwoju dojrzalych gospodarek kapitalistycz-
nych moze pozwoli¢ na uchwycenie podstawowych czynnikéw determinuja-
cych dynamike gospodarcza wspoélczesnych panstw rozwijajacych sie.
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Wymiar czasowy jest niezwykle wazny. Firma rodzinna w kolejnym (dru-
gim, trzecim czy czwartym) pokoleniu istotnie r6zni sie od firmy rodzinnej
w pierwszym pokoleniu. Kilkadziesiat lat temu sugerowano [Chandler 1977], ze
firmy rodzinne sa stadium w rozwoju firm, a dominacja duzych firm rodzin-
nych w systemie gospodarczym jest sygnalem zacofania (przykladowo ,teza
o koncu kapitalizmu firm rodzinnych w Wielkiej Brytanii”). Wedlug opinii
badaczy “kapitalizm firm rodzinnych” (family capitalism) oslabl w Wielkiej
Brytanii w latach 1950-tych i 1960-tych. D.F. Channon oszacowal, ze w 1970
roku wérod 100 najwiekszych brytyjskich firm wytworczych, tylko 30 pro-
cent bylo kontrolowane przez rodziny [1973]. Przeprowadzone przez D. Leecha
i J. Leahy [1991] analizy duzych blokow wlascicielskich brytyjskich firm no-
towanych na gieldzie wskazuja, ze w okresie pomiedzy 1983 a 1985 rokiem
34% spoérod 470 zbadanych firm posiadato pojedynczego wlasciciela kontro-
lujacego ponad 20% udzialéw, a 61% firm udzialowca majacego ponad 10%
udzialéw. Badania La Porty z konica lat 1990-tych na probie 20 najwiekszych
publicznych firm brytyjskich pokazaly, ze zadna z nich nie posiadala wlasci-
ciela majacego ponad 10% udzialow [La Portaiin. 1999]. W przypadku Wielkiej
Brytanii wydaje sie, ze w grupie duzych firm zmniejszyla sie rola wlasno$ci
rodzinnej i wspolcze$nie dominuje model kontroli przez rozproszonych wia-
Scicieli. W przypadku Stanéw Zjednoczonych przejscie od kontroli przez ro-
dziny do kontroli przez rozproszonych wtascicieli instytucjonalnych odbyto
sie za pos$rednictwem rozproszonych wlascicieli indywidualnych. W Wielkiej
Brytanii przejécie takie bylo bezposrednie. W przeszloSci Wielkiej Bryta-
nii czesto spotykano pragnienie stworzenia rodzinnej dynastii, a brytyjscy
przedsiebiorcy postrzegali swoje firmy raczej w kategoriach personalnych,
jako budowane rodzinne dziedzictwa, ktére przekazane beda nastepnym
pokoleniom, a nie jako struktury organizacyjne. W Stanach Zjednoczonych
natomiast duza geograficzna i spoleczna mobilnoé¢ oslabiala wiezi rodzinne
i zwigzki z konkretnymi geograficznymi lokalizacjami” [Rose 2000], co sprzy-
jalo depersonalizacji wlasnoSciowej przedsiebiorstw.

Rozproszenie udzialow we wlasnoéci mialo z jednej strony sprzyjaé profe-
sjonalizacji zarzadzania, z drugiej za$ przeciwdzialaé¢ koncentracji bogactwa.
Na poczatku XX wieku w Stanach Zjednoczonych wzrost przedsiebiorstwa
rodzinnego prébowano wigzac z interesami spotecznoéci lokalnej. Przyklado-
wo historycy gospodarczy, Franks, Mayer oraz Rossi, odkryli, ze niektore fir-
my byly sprzedawane wylacznie mieszkancom obszaréow sasiadujacych z sie-
dzibami firm. Stwierdzili oni, ze okolo 1910 roku w Stanach Zjednoczonych
okolo 56% udzialowcow mieszkalo w promieniu 6 mil od siedziby firmy i ar-
gumentowali, ze zaufanie zbudowane dzieki blisko$ci i reputacji rekompenso-
walo brak rozwigzan instytucjonalnych, ktére zapewniaja zaufanie transak-
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cyjne [2008]. Jednakze nawet, gdy znaczna cze$¢ udzialow sprzedawana byla
lokalnym inwestorom, to udzialy kontrolne pozostawaly w rekach rodziny,
a fakt ten tworzyt dla drobnych inwestoréw gwarancje rzetelnego prowadze-
nia intereséw i dbalo$ci o dobro firmy. Taki rozklad udzialow wydaje sie typo-
wy dla wielu innych panstw i kontekstdéw instytucjonalnych.

Wspolcze$nie wiekszo$¢ amerykanskich i brytyjskich korporacji jest wla-
snoécig wielu drobnych udzialowcéw, z ktorych zaden nie posiada pakietu
kontrolnego, jednakze w innych panstwach wiekszoéé duzych firm posiada
identyfikowalnych fizycznych wlascicieli (lub rodzin), ktorzy je kontroluja
[La Portaiin. 1999]. Sg to bardzo bogate rodziny, ktore zazwyczaj stosuja struk-
tury wlasno$ci w formie piramid, w celu uzyskania kontroli nad firmami, kto-
re sa notowane na gieldach. Kazda z firm w piramidzie kontroli kontroluje
inne firmy, a relacje te moga rozciaga¢ sie na N poziomdéw kontroli (teore-
tycznie nawet nieskonczona ilo§¢). Jak wskazuje analiza Bebchuka, kontrola
firmy poprzez piramidalng strukture zalezno$ci jest mozliwa nawet przy sto-
sunkowo niewielkim zaangazowaniu finansowym [Bebchuk et al. 2000]. Stwarza
to sytuacje typowa dla problemu agencji, gdyz w takim przypadku pojawic sie
moze znieksztalcenie, polegajace na niewielkiej wlasnej odpowiedzialno$ci
finansowej za losy nawet rozleglych imperiéw biznesowych. Przykladowo we
Wloszech kontrola rodzin nad duzymi firmami ma miejsce poprzez tworzenie
firm holdingowych (funduszy inwestycyjnych), nieformalne porozumienia,
krzyzowe udzialy oraz emisje akeji, ktore posiadaja wieksza liczbe glosow niz
ta, ktéra wynika z ich finansowej wysoko$ci.

Tabela 2. Struktura wtasnosciowa duzych firm

Uwaga: Firmy kontrolowane przez rodziny (KPR) oraz firmy o rozproszonych udziatach (RU)
wsrod najwiekszych firm w wybranych krajach (w %)
Zrédto: Morck, Wolfenzon, Yeung 2005.
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Wzrost firmy wymaga stworzenia rozwigzan umozliwiajacych rodzinie
utrzymanie kontroli nad coraz wiekszg firma. Rozwigzaniami umozliwia-
jacymi uzyskanie kontroli nad firma, moga by¢ instrumenty prawne, ktore
daja okre$lonym wlascicielom lub typom akcji specjalne prawa (typu ,zlo-
te udzialy”). W innych warunkach rodziny wlascicieli tworza powigzania
krzyzowe, ulatwiajac sobie wzajemnie kontrole nad przedsiebiorstwami.
Jedli w danym panstwie nie istnieja efektywne warunki instytucjonalne,
to, jak pokazuja badania Khanna i Palepu [1997], firmy funkcjonujace w ra-
mach powigzanych wzajemnie grup uzyskuja lepsze wyniki niz firmy dzia-
lajace niezaleznie (w odosobnieniu). Rodzinne lub powigzane grupy biz-
nesowe udzielaja sobie wzajemnie kredytu i koordynuja przedsiewziecia
inwestycyjne, tworzac ,rodzinne lancuchy wartosci”. Slabo$é rynkéw pracy,
na ktérych mozna znaleZé dobrze przygotowanych menedzeréw lub innych
specjalistbw pozwala powigzanym wzajemnie firmom sprawniej przezwy-
ciezy¢ takie ograniczenia i zatrudni¢ niezbednych pracownikéw. Mozna
wiec postawi¢ pytanie, czy — i ewentualnie, w jakim stopniu piramidy kon-
troli, rodzinne lub powigzane grupy biznesowe nie s3 metoda rozwiazania
probleméw wzrostu skali przedsiebiorstwa, gdy niedostatecznie rozwiniete
sa mechanizmy rynku kapitalowego, niesprawny jest system egzekwowania
umoéw i malo efektywne zasady funkcjonowania rynku pracy.

Sila powiazanych krzyzowymi relacjami wlasno$ci i kontroli grup przedsie-
biorstw pozwala na przezwyciezanie probleméw niedorozwoju instytucjonal-
nego, ale rbwnocze$nie moze prowadzi¢ do utrwalenia nieefektywnej struktury
gospodarczej, w tym do zbyt dlugiego okresu gospodarczego protekcjonizmu.
Mozna bowiem twierdzié, ze w okresie poczatkowej gospodarczej modernizacji
renty (nadzwyczajne korzysci), pojawiajace sie dzieki powigzaniom z rzadem,
pozwalajg na przyspieszona akumulacje kapitalu i daja mozliwo$ci wzrostu
efektywno$ci dzieki wzrostowi skali dzialania, nastepnie jednak mogag usztyw-
niaé¢ strukture gospodarcza i stawaé sie czynnikiem ostabiania efektywnosci
gospodarczej. Jest to ewentualno$é, ktora, w §lad za pracami Mancura Olsona
[1964], badacze tacy jak Morck i Yeung [2004] wywodza z tego, ze duze grupy
biznesowe charakteryzuja niskie koszty lobbingowego wywierania wplywu
na rzady. Moze doprowadzi¢ do oslabienia tempa wprowadzania innowacji
technologicznych, ktére potencjalnie groza podwazaniem status quo. Jeéli ja-
ka$ grupa biznesowa posiada kilka firm, a innowacja w jednej z nich zagraza
warto$ci drugiej, to innowacja taka moze by¢ blokowana, jesli istnieje niepew-
no$¢ co do tacznego skutku gospodarczego netto dla powigzanych wlascicie-
li. Morck ze wspo6lpracownikami wskazujg [2005], Ze dominacja powiazanych
grup zmniejsza sktonno$é do inwestycji w innowacje w krajach, gdzie dominuja
znaczne dziedziczone majatki biznesowe mierzone udzialem w PKB (w istocie
w panstwach o znacznych nier6wnos$ciach ekonomicznych).
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Cechy otoczenia instytucjonalnego a struktura
organizacyjna firm rodzinnych w panstwach
rozwijajgcych sie

Firmy rodzinne s3a u narodzin wiekszoéci duzych firm. Nieco trawestu-
jac okreslenie ,Born global”, stwierdzi¢ nalezy, ze w zdecydowanej wiek-
szoSci firmy rodza sie rodzinne. Jednakze jeSli otoczenie instytucjonalne
jest malo efektywne i generuje wysoki poziom niepewno$ci, to sytuacja
taka utrudnia rozwd6j firm rodzinnych lub sprzyja wyborowi suboptymal-
nych form organizacyjnych i kapitalowych. Sformulowa¢ mozna hipoteze,
ze istnieje dopasowanie miedzy warunkami instytucjonalnymi a formami
organizacyjnymi duzych firm rodzinnych.

Firmy rodzinne odgrywaly wazna role w przyspieszonym rozwoju go-
spodarczym Tajwanu, Hong Kongu, Malezji, Indonezji, Filipin i Tajlan-
dii [Redding 2009]. Obecnie firmy takie zyskuja na znaczeniu w Wietnamie
i w Chinach. W panstwach tych firmy rodzinne sg jednak firmami malymi
lub $rednimi. Stwarza im to mozliwo§¢ dopasowania sie do szerszego kon-
tekstu rozwiagzan biznesowych. W szczegélnosci firmy chiniskie wykorzy-
stuja sieci rodzinne do tworzenia tzw. ,bambusowej sieci” (odpowiednikow
struktur piramidalnych) powiazan biznesowych. W ramach tak powstajacych
konglomeratéw funkcjonuja przedsiebiorstwa, zatrudniajace czesto ponad 10
tysiecy pracownikéw. Rozbudowane struktury organizacyjne ida w parze ze
strategiczng kontrolg sprawowana przez rodziny zalozycieli.

W Japonii konglomeraty zwane Zaibatsu byly poteznymi grupami bizne-
sowymi, zostaly one po II Wojnie Swiatowej przeksztalcone pod wplywem
obecnos$ci Stanéw Zjednoczonych i amerykanskich koncepcji kapitalizmu.
Wspblcze$nie w krajowej gospodarce Japonii dominuja male firmy rodzin-
ne, a potezne rodzinne grupy biznesowe w wiekszoS$ci przeksztalcone zostaly
w notowane na gieldzie korporacje miedzynarodowe.

Ewolucja funkcji firm rodzinnych w systemie go-
spodarczym Korei Potudniowej

Na tle wspomnianych panstw interesujacy jest przypadek Korei Potudniowej2.
Rzady Korei Poludniowej (oraz Tajwanu), przyjely strategie rzadéw wspiera-
jacej reki, uznajac, ze w krajach, ktore usituja nadrobi¢ zapdZznienia rozwojo-
we, konieczna jest mobilizacja zasob6w (w tym wspieranie przedsiebiorcow)

2. Rekonstrukcja gtéwnie na podstawie Odagiri [2012].
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oraz rozwdj zorientowanego na eksport przemyshu przetwoérczego. Rzady Ko-
rei Poludniowej uznawaly, ze potrzebuja rozwoju kapitalochltonnych, o dtuz-
szym horyzoncie zwrotu inwestycji, ktére jednak powinny by¢ inwestycjami
przedsiebiorstw prywatnych. Poniewaz w panstwach tych, w okresie ich star-
tu do przyspieszonego rozwoju, czyli w latach 1960-tych, dominowaly male
przedsiebiorstwa rodzinne, polityka przemyslowa panstwa zaczela sprzyjaé
wybranym rodzinnym firmom (i ich grupom), chroniac je przed konkuren-
cja zewnetrzna i ulatwiajac dominacje na rynkach wewnetrznych. Sprzyjato
to akumulacji kapitalu, ale rownoczesnie tworzyto powiazania biznesowo-po-
lityczne, ktore z zewnatrz wygladaly na korupcjogenne. Inwestycje firm pry-
watnych w przypadku Korei Poludniowej wpisywaly sie w zapoczatkowane
przez dyktatora Park Chunga Hee w latach 1960-tych piecioletnie programy
gospodarcze. W rezultacie niektore firmy prywatne (firmy i grupy firm rodzin-
nych) przeksztalcily sie w gospodarcze konglomeraty zwane chaebolami. Wpi-
sywanie sie chaeboli w programy rzadu bylo zaréwno warunkiem wzrostu fir-
my, jak i utrzymania kontroli przez rodziny. Wybory biznesowe koreanskich
chaeboli byly wspotksztaltowane przez politykow gospodarczych pracujacych
dla rzadu, w zamian za poddanie sie wplywom rzad ulatwial dostep do fundu-
szy publicznych i dzielil z chaebolami ryzyko niepowodzenia. Rzad wspieral
chaebole réwniez w sposob posredni poprzez ograniczanie wplywu zwiazkow
zawodowych oraz wspieranie edukacji i badan naukowych, z koncentracja
wysitku na naukach technicznych. R6wnoczeénie, rzad wspieral eksport tych
firm, a konkurencja na rynkach zagranicznych wymagala od nich podno-
szenia jako$ci produkcji i standardéw technicznych. W rezultacie rodzinne
konglomeraty staly sie globalnymi korporacjami, a chaebole, takie jak Sam-
sung, Hyunday i LG staly sie globalnymi markami. W lancuchach i sieciach
dostaw tych chaeboli znalazlo sie wiele mniejszych firm, jednakze te, ktore
sie nie znalazly z czasem zaczely odczuwac¢ warunki konkurowania jako dla
nich niekorzystne. Rozwdj chaeboli przez ponad trzydziesci lat szedl w parze
z szybkim wzrostem gospodarczym, a Korea Poludniowa stala sie w 2012 roku
krajem, ktérego gospodarka pod wzgledem wielkoS$ci sytuuje sie na 15 miejscu
w $wiecie. W miare rozwoju gospodarczego zalezno§¢ Korei Poludniowej od
losu chaeboli zaczela by¢ postrzegana jako czynnik negatywny — przykladem
jest bankructwo grupy Daewoo w koncu lat 1990-tych, ktéra nagromadzila 73
miliardy dolaréow dlugu, a takze czynnik o negatywnym znaczeniu w gospo-
darce zorientowanej na ustugi i zaleznej od rozwoju i transferu wiedzy. W Ko-
rei Poludniowej podjeto proby zmniejszenia wagi duzych przedsiebiorstw
rodzinnych i ich powiazan z rzadami, a glosy anty-chaebolowe powszechne
byly w kolejnych kampaniach wyborczych, w tym w wyborach prezydenc-
kich jesienig 2012 roku. Gdy roénie skala dzialania firmy, pojawia sie presja
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do przejScia od dzialan podporzadkowanych logice powigzan nieformalnych
z rzagdem (i wewnatrz grup biznesowych) do relacji transparentnych (zgodnie
z zasadami nowoczesnego tadu korporacyjnego) i dziatan sformalizowanych
wsrdd szerszego zbioru partneréw biznesowych. Proces ten wplywa takze na
przemiany chaeboli, ktére w Korei Poludniowej powstawaly dlugo i funkcjo-
nowaly jako firmy zdominowane przez wlasno$¢ rodzin. Wlasnosé rodzinna
jest w nich wcigz wazna (ksztaltuje sie w szerokim przedziale od 39% do 61%),
ale pojawia sie tendencja do jej zmniejszenia do okoto 25%, co oznaczaloby
przeksztalcenie firm, z firmy o duzym stopniu rodzinnego powiazania do fir-
my kontrolowanej przez rodzine.

Duze firmy rodzinne jako emanacja kontroli

politycznej: przypadek Tunezji

O ile Korea Poludniowa ilustruje przypadek wspierajacej reki rzadu, to Tu-
nezja wydaje sie przykladem specjalnym koegzystencji ,grabiacej reki”
rzadu i jej rodzinnych przedsiebiorstw politycznych®. Tunezja jest pan-
stwem, w ktéorym ogniskuje sie zwiazek miedzy kontrolg panstwa przez
rodziny i klany, znacznym zakresem interwencji rzadu i obecnosciag
powiazanych z wladza firm w regulowanych sektorach gospodarki.

Szczegblnym przykladem stalo sie zaangazowanie rodziny prezydenta Ben
Alego w dzialalno$¢ gospodarcza. Przez wiele lat Tunezja byta wskazywana
jako kraj dobrze rzadzony, w ktérym stopa wzrostu gospodarczego oscylowa-
la pomiedzy 4 a 5 procent i chociaz aktywno$¢ biznesowa rodziny prezydenta
byla publicznie znana, to interpretowana byla jako wspierajaca dynamike go-
spodarcza i stuzgca dobrobytowi spoleczenstwa. W okresie prezydentury Ben
Alego Tunezja byla wysoko oceniana w rankingach World Economic Forum,
a Bank Swiatowy wymienial ja wéréd wzoréw dla panstw rozwijajacych sie.

Gdy po Arabskiej Wio$nie Ludéw i usunieciu Ben Alego dokonano konfi-
skaty majatku jego rodziny (Décret-loi n° 2011-13), dekret ten objal 114 os6b,
w tym Ben Alego oraz jego krewnych i powinowatych, oraz dobra zgromadzo-
ne w okresie od 1987 do 2011 roku. Zajete aktywa obejmowaly 550 nierucho-
moSci, 48 statkdow i jachtow, 40 portfolio gieldowych, 367 kont bankowych
oraz okolo 400 przedsiebiorstw, przy czym nie wszystkie funkcjonowaly
w Tunezji. Szacowana calkowita warto$é tego majatku to: 13 miliardéw dola-
row, czyli okolto ¥4 PKB Tunezji w roku 2011.

Funkcjonuja w Tunezji skonfiskowana grupa przedsiebiorstw rodzi-
ny Ben Alego liczyla 22 firm, a uzyskiwala 21% wszystkich zyskéw net-

3. Rekonstrukcja na podstawie Rijkers, Freund i Nucifora [2014].
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to sektora prywatnych przedsiebiorstw przy obrotach stanowiacych 3%
sprzedazy sektora prywatnych przedsiebiorstw. Firmy nalezace do ro-
dziny prezydenta byly wieksze niz przecietne firmy prywatne, zatrudnia-
ly wiecej pracownikdéw i posiadaly ponadprzecietne udzialy w rynkach,
na ktérych dzialaly. Wér6d duzych skonfiskowanych firm warto wymie-
ni¢: Orange Tunisia, Tunisiana, Carthage Cement, ENAKL w przemysSle
samochodowym czy International School w Kartaginie.

Po uwzglednieniu ich wiekszych rozmiaréw oraz wiekszych udzialéow ryn-
kowych, firmy te cechowala rentownos¢ o 6.3% wyzsza niz firm przecietnych,
lecz ta wyzsza rentowno$¢ jest zwigzana z funkcjonowaniem w sektorach
kontrolowanych przez rzad. Rekonstrukcja, przeprowadzona przez Rijkersa,
Freunda i Nucifore [2014], pokazuje, ze firmy te koncentrowaly sie w sekto-
rach objetych koncesjami, pozwoleniami i ograniczeniami dla zagranicznej
dzialalnos$ci gospodarczej. Ograniczenia w wejéciu firm zagranicznych stu-
zyly do kierowania kapitalu do powigzanych firm. Gdy McDonald’s nie chcial
sie zgodzi¢ na przyznanie wylacznej franczyzy dla firmy z grupy rodzinnej
prezydenta Ben Alego, to rzad Tunezji odmoéwil zgody na inwestycje i firma
zrezygnowala z wejécia na rynek tunezyjski. Regulacje w Tunezji wprowa-
dzane byl réwniez tak, aby pomoéc firmom z kregu rodziny. Gdy Décret n°
96-1234 7 1996 wprowadzil ograniczenia na inwestycje zagraniczne w sekto-
rze transportu miesa, w tymze roku Med Afif Chiboub, wuj ziecia Ben Alego,
zalozyl firme “La Mediterraneene pour le Commerce, le Transport et la Con-
signation”, zajmujaca sie przewozem mrozonych produktéow. Innym przykla-
dem moze by¢ zalozenie firmy “Carthage Cement” przez Belhassena Trabelsi,
brata drugiej Zony prezydenta, zaraz po tym, jak Décret n° 2007-2311 usta-
nowil wymoéw uzyskiwania pozwolenia rzadowego przez firmy produkujace
cement. Wejécie do rodziny Ben Alego pozwalalo na przyspieszenie kariery
biznesowej. Sakr-El-Materi kupil od panstw firme ENNAKL — dystrybuto-
ra samochodéw, dwa lat po poSlubieniu coérki prezydenta, ptacac 22 miliony
dinarow. Pézniej firma uzyskala czterokrotnie wyzsze kwoty importowe
i zostala sprzedana na gieldzie za 53 miliony tunezyjskich dinaréw. Sakr-El-
Materi uzyskal takze pozwolenie od rzadu na budowe portu jachtowego w La
Goulette, ktora wykorzystal poprzez swoja firme Goulette Shipping Services.

Zakonczenie: firmy rodzinne a typy kapitalizmu

Male firmy rodzinne, funkcjonujace na konkurencyjnych rynkach, sa
zjawiskiem powszechnym. Sa one niekiedy krytykowane jako firmy
o konserwatywnym nastawieniu i malym potencjalne rozwojowym. Sposréd
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wielu firm rodzinnych niektére szybko sie rozwijaja osiggajac znaczna pozycje
na krajowych czy lokalnych rynkach. Ich wzrost jest pozadany, ale stwarza
zagrozenia powstaniem oligarchicznego kapitalizmu.

Tabela 3. Model rzadéw a forma organizacyjna duzych firm rodzinnych

¢ Model

i Niewidzialna reka

Wspierajaca reka

Grabiaca reka

i Mata liczba duzych

¢ firm rodzinnych :
i preferowanychichro- :
i nionych przez rzad;

i powszechna obecno$
¢ matych firm rodzin-
¢ nych.

i Mata liczba spétek

: powigzanych korup-
i cyjnie z politykami,

i powszechna obecno$
i matych firm rodzin- : ;
i nych. : : :

Typ dominujacych du-

Znaczna liczba spétek

i publicznych z rodzin-
i nym pakietem kon-
¢ trolnym; powszechna
¢ obecnos¢ matych firm
i rodzinnych.

Otoczenie regulacyjne
zych firm rodzinnych

Rzad stosuje sie do
regut. Regulacje sa

je niewielka korupcja.

i Rzad agresywnie sto-
: suje regulacje w celu
promocji pewnych

i firm. Wystepuje zor-
i ganizowana korupcja.

Regulacje maja
charakter tupiezczy.

dezorganizowany

Zrédto: Opracowanie wtasne w oparciu o Frye, Schleier [1997].

minimalne. Wystepu-

Korupcja ma charakter |

Przyktad panstwa

USA, Wielka Brytania
| Korea Potudniowa, :

Tajwan, Singapur

Tunezja, Nigeria,

Rosja, Ukraina

Rola firm rodzinnych zmienia sie w zalezno$ci od stadium rozwoju gospo-
darczego. Przedstawione argumenty teoretyczne i odwolania do przykladow
empirycznych prowadzg do nastepujacych konkluzji:

Firmy rodzinne sa naturalng faza w dynamice przedsiebiorczoéci. Te ini-
cjatywy przedsiebiorcze, ktore prowadza do powstania rozwijajacych sie i sta-
bilnych przedsiebiorstw, w naturalny sposéb staja sie firmami rodzinnymi.

Jedli otoczenie instytucjonalne, a w szczegblnoéci warunki prawne

oraz cechy rynku kapitalowego (zasady ksiegowe, jako$¢ informacji fi-
nansowych), umozliwiaja wzrost firm z ewolucja roli wilasciciela / zalo-
zyciela i jego rodziny, to duze firmy stopniowo ewoluuja w kierunku form
typowych dla spoélek publicznych o rozproszonym (i instytucjonalnym)
akcjonariacie oraz profesjonalnym zarzadzaniu.

Brak alternatyw instytucjonalnych oraz niski stopien otwarto$ci gospo-
darczej sprzyja temu, aby duze firmy rodzinne budowaly silne powigzania
z elitami rzadowymi tworzac antyinnowacyjne alianse. Prowadzi to do po-
wstania kapitalizmu oligarchicznych firm rodzinnych, ktérego skrajnym
przykladem okazala sie Tunezja.
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Abstract: Modern businesses operate in a dynamically changing socio-economic
environment. Prospects for further development depend on their abilities to
respond to undergoing changes. The purpose of this article is to discuss how
family businesses and non-family businesses respond to the instability of the
environment. Based on studies of the literature and author’s empirical research
the author indicated specific characteristics of family businesses enabling them
to acquire competitive advantage over non-family businesses under conditions of
uncertainty of the external environment.
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Wstep

Przedsiebiorstwa funkcjonujace w XXI wieku musza zmierzy¢ sie z dynamicz-
nymi, nieprzewidywalnymi zmianami, zachodzacymi w ich blizszym i dalszym
otoczeniu. Zmiany dotyczg wielu obszaréw prowadzenia dzialalnoSci gospo-
darczej. Firmy, ktore chcg przetrwad i osiggnaé przewage konkurencyjng po-
winny posiadaé¢ umiejetno$¢ dostosowywania sie do sytuacji rynkowe;j. Otocze-
nie, w ktorym prowadza dzialalnosé wspoélczesne firmy, A. Kozminski okresla
,u0gblniona niepewno$cia” [Kozminski 2004, s. 27]. Ewolucyjno$¢ zmian, ktora
charakteryzowala wcze$niejsze okresy wyksztalcila modele dzialan przedsie-
biorcow nieprzystosowane do dzisiejszej epoki silnych fluktuacji. P. Kotler, J.
U. Caslione uwazajg, ze nowa normalno$é gospodarki to fluktuacje i wstrzgsy,
ktore zwiekszaja ryzyko i niepewnosé w prowadzeniu dzialalno$ci gospodarczej
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na poziomie makro i mikro [Kotler, Caslione 2009, s. 32]. Niestabilno§¢ otoczenia,
w ktérym funkcjonuja wspolczesne przedsiebiorstwa, sprawia, ze ich reakcja
na sytuacje rynkowe bywa opdzniona. Moze zatem dochodzi¢ do asymetrii
reakcji — rynek elastycznie dostosowuje sie do zmian, a przedsiebiorstwa re-
aguja z op6znieniem, nieadekwatnie do skali zmian [Foster, Kaplan 2003, s. 33].
Przedsiebiorstwa dzialajace w warunkach zmienno$ci dokonuja ciaglej
analizy zmian warunkéw i informacji, ktore byly podstawa wczesniej pode;j-
mowanych decyzji [Szymariski 2012, s. 22]. Zmiany moga staé sie impulsem do
tworzenia nowych rozwiazan, ale moga takze by¢ przyczyna upadku firmy,
gdy zarzadzajacy nie podejmuja odpowiednio szybko dzialan, ktéra umoz-
liwig przetrwanie w burzliwym otoczeniu. Nasilajace sie ryzyko prowadze-
nia dzialalnoS$ci gospodarczej sklonito autorke do podjecia badah empirycz-
nych wéréd firm sektora MSP i okreSlenie rodzajow ryzyk, z ktérymi stykaja
sie przedsiebiorcy1. Niestabilno$¢ gospodarcza przejawia sie najwyrazniej
w trzech obszarach: niestabilnoS$ci rynku, niestabilno$ci finansowej i niesta-
bilnoSci warunkéw prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej. Zamierzeniem ba-
dawczym autorki bylo w szczegolnosci okreslenie, jak reaguja na niestabilnosé
warunkow otoczenia firmy rodzinne, a jak firmy nierodzinne. Celem artykulu
jest podjecie dyskusji na temat funkcjonowania przedsiebiorstw rodzinnych
w warunkach niestabilno$ci otoczenia. Analize oparto na wynikach badan
wlasnych, literaturze przedmiotu oraz obserwacjach i przemys$leniach autorki.

Niestabilnos¢ gospodarcza a zachowania
przedsiebiorstw

Wspodlczesne przedsiebiorstwa stoja wobec wyzwan wynikajacych z globali-
zacji i dzialania rynku ponad granicami panstw, rewolucji informatycznej,
z wzrostu barier surowcowych i ekologicznych, skutkow spowolnienia gospo-
darczego [Szymanski 2011, ss. 169-171]. Dzialanie na globalnym rynku to rozszerze-
nie pola wyboru przedsiebiorstwa, zwiekszenie mozliwych wariantéw poste-
powania. Logika rynku globalnego wymusza zmiane kontekstu oceny kosztow,
miejsc lokalizacji produkcji i sprzedazy. Swobodne dzialanie mechanizmu
rynkowego w globalnej gospodarce sprawia, ze zanikaja bariery ograniczajace
konkurencje i chroniace gospodarczo slabsze kraje i firmy dzialajace na ich
terytorium przed konkurencja zewnetrzng. Przedsiebiorstwa krajowe musza
1. Prezentowane w artykule wyniki badan s3 czescia pracy wykonanej przez autorke w ra-

mach badan statutowych Kolegium Nauk o Przedsiebiorstwie SGH w 2013 r. n.t. , Wptyw

niestabilnosci gospodarczej na funkcjonowanie sektora MSP w Polsce” w zespole kierowa-
nym przez prof. dr hab. R. Sobieckiego.
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w tej sytuacji uwzgledniaé plynace z rynku sygnaly o natezeniu konkurencji
i dostosowa¢ podejmowane strategie konkurowania do realiow rynkowych.
Procesy globalizacji gospodarki prowadza do ograniczenia mozliwoS$ci oddzia-
lywania panstwa na przebieg proceséw gospodarczych. Oslabieniu ulega rola
interes6w makroekonomicznych na rzecz interes6w mikroekonomicznych.

Rewolucja informatyczna stanowi dla funkcjonowania przedsiebiorstw
now3 jako$¢, ulatwia porozumiewanie sie, informowanie i kontrole nie tylko
pracownikoéw, ale takze klientdéw firmy. Zmienia relacje pomiedzy przedsie-
biorstwem a jego interesariuszami. Rewolucja informatyczna z punktu widze-
nia przedsiebiorstwa umozliwia poznanie rynku globalnego i wykorzystanie
szans, jakie tworzy powiekszony rynek. Zasadnicze znaczenie dla ksztaltowa-
nia relacji pomiedzy przedsiebiorstwami a klientami ma Internet. Stwarza on
mozliwo$ci wlaczenia klientéw w proces produkeji i logistyki, tak aby oferta
byla dostosowana do aktualnej mody i szybko zmieniajacych sie preferencji
nabywcow, z drugiej strony daje klientom pelng informacje o ofercie innych
przedsiebiorstw i moze powodowa¢ utrate lojalnych dotychczas nabywcow.
Nowe technologie komunikowania zmieniaja formy zatrudnienia — zwiek-
szaja mozliwo$¢ telepracy, ale takze rozwoj cybermigracji, czyli §wiadczenia
drogg elektroniczng uslug wymagajacych wysokich kwalifikacji. To moze sta-
nowié¢ zaro6wno szanse, jak i zagrozenie dla przedsiebiorstw. Internet two-
rzy jednocze$nie presje na obnizke kosztéw i poprawe jakosci wyrobow, gdyz
zwieksza wiedze klientéw o cenach i jakoS$ci calej oferty rynkowej. Z ekono-
micznego punktu widzenia upowszechnienie Internetu stanowi silny czynnik
zwiekszenia cenowej elastycznoS$ci popytu, co zmniejsza oplacalnoéé wzrostu
cen. W konsekwencji mozna przewidywac, ze w dlugim okresie bedzie malala
rola ceny i kosztéw w zdobywaniu przewagi konkurencyjnej, a wzrastala rola
kompleksowej obstugi klienta.

Lawinowo narastajace zmiany w otoczeniu wspolczesnych przedsiebiorstw
sprawiaja, ze produkty, wiedza i strategie dzialania starzeja sie szybko. Nie-
przewidywalno$¢é zmian w otoczeniu wymaga od zarzadzajacych wspolcze-
snymi przedsiebiorstwami innych strategii od tych, ktoére byly skuteczne
w okresie stabilno$ci warunkéw zewnetrznych. Szybkie zmiany wymuszaja
na przedsiebiorstwach burzenie dotychczasowych rozwiazan. Przedsiebior-
stwa, dostosowujac sie do niepewno$ci i nieprzewidywalno$ci, zastepuja sta-
re sposoby dzialania nowymi. Dokonujg sie, zdefiniowane przez J.A. Schum-
petera [1992, s. 139], procesy tworczej destrukcji. Przedsiebiorstwom coraz
trudniej jest opierac sie na sformalizowanych strategiach i procedurach.

Niepewno§$¢ otoczenia, w ktéorym funkcjonuja wspoédlczesne firmy, utrud-
nia przewidywanie przyszlych zdarzen, podwaza sens tworzenia strategii
przedsiebiorstw o charakterze planistycznym. Strategie te wymagaja przyj-
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mowania pewnych zalozen, przewidywania sytuacji w przyszloéci. W obec-
nych warunkach wzrasta znaczenie elastycznego dzialania przedsiebiorstw
i umiejetno$¢ zarzadzania zmianami. W czasach niepewnoSci gospodarczej
odpowiednim podejéciem do budowania strategii wydaje sie podejscie pro-
cesowe. W tym ujeciu budowa strategii to proces cigglego uczenia sie dosto-
sowan do otoczenia, to doskonalenie informacji i procedur. Przewagi kon-
kurencyjne firm w XXI wieku budowane sa w oparciu o zasoby, struktury
lub dzialania przedsiebiorczo-innowacyjne [Szymanski 2011, ss. 187-188]. Po-
dejscie zasobowe polega na budowaniu przewagi wobec konkurentéw przy
wykorzystaniu wysokiej jako$éci kapitalu niematerialnego, w szczegolnoSci
kapitalu ludzkiego. PodejScie strukturalne zaklada, ze przewage konkuren-
cyjna firma moze osigga¢ ksztaltujac nowe struktury organizacyjne, dosto-
sowane do epoki zmienno$ci. Podejscie przedsiebiorczo-innowacyjne upa-
truje gléwnych Zrédet przewagi konkurencyjnej w innowacjach kreowanych
w przedsiebiorstwie. Obecnie wszystkie trzy wyzej wymienione podejScia
budowania przewag konkurencyjnych wystepujg rownolegle.

W kontek$cie wyzej przedstawionych informacji o niestabilnym otoczeniu
dzisiejszych przedsiebiorstw mozna postawi¢ pytanie, czy tradycyjna firma
jest w stanie sprosta¢ wymaganiom epoki zmiennoSci. Jakie sa niezbedne ce-
chy przedsiebiorstwa, ktore mialoby szanse osiaggaé sukcesy w epoce otwartego
rynku i rewolucji informatycznej? Obserwacje, studia literatury przedmiotu
i analiza zachowan przedsiebiorstw odnoszacych sukcesy pozwalaja stwier-
dzi¢, ze niezbednymi cechami takich podmiotéw sa elastycznosé dziatania
izdolno$¢ do szybkich zmian, co umozliwia wykorzystanie szans, jakie niesie
rynek globalny. Wyrazem dostosowan przedsiebiorstw do wymogéw wspot-
czesno$ci jest umiejetno$¢ szybkiego reagowania na potrzeby nabywcow.

Przedsiebiorcy maja $wiadomos$¢, ze postepowanie wspolczesnych kon-
sumentéw nie zawsze jest oparte na racjonalnych przestankach i kalkulacji
ekonomicznej, czeéciej na modzie, nasladownictwie, impulsach tkwiacych
w sferze pod$wiadomosci czlowieka [Pietrewicz2012, ss. 36-37]. Duza wrazli-
wo$¢ przedsiebiorstw na zmiany wielko$ci popytu na oferowane dobra i ustu-
gi zmusza je do dzialan zmierzajacych do usztywnienia popytu na wytwarza-
ne produkty. Dostosowania przedsiebiorstw do zmian popytu wynikajacych
z nowych warunkéw rynkowych zalezne sg od mobilnosci czynnikéw produk-
cji i oplacalnosci produkeji determinowanej skala realizowanej dziatalnoSci.
Jezeli dostosowania pociggajg za sobg wysokie koszty i ryzyko, przedsiebior-
cy usztywniaja swoje zachowania wobec zachodzacych zmian.

Firmy rodzinne w epoce turbulentnych zmian

Ciagle zmiany zachodzace we wspolczesnym $wiecie dotycza wszystkich firm.
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Przedsiebiorstwa rodzinne, w ktorych rzeczywisto$é biznesowa przeplata sie
z rzeczywisto$cig rodziny, musza takze mierzy¢ sie z wyzwaniami niestabilno-
$ci otoczenia. Dysponujg one z jednej strony ogromnym potencjalem — kapita-
lem ludzi tworzacych firme rodzinna, zestawem wartoéci charakteryzujacych
relacje miedzyludzkie, a z drugiej strony staja przed problemami typowymi
dla firm nierodzinnych. Splot powiazan celdéw rodziny i celow przedsiebior-
stwa moze stanowi¢ utrudnienie w podejmowaniu wlasciwych zachowan ryn-
kowych badz stanowié¢ efekt synergii poprzez wieksze zaangazowanie osob
tworzacych firme rodzinng. Mozna dostrzec konflikt miedzy instynktem sa-
mozachowawczym rodziny, ktora broni sie przed zmiana, a natura organiza-
¢ji, ktéra zmienia sie, aby przetrwac [Firmaw rodzinie... 2012, s. 29]. Na pewno, aby
funkcjonowaé w epoce turbulentnych zmian, firmy rodzinne musza rozpoznac
i zrozumie¢ swoje silne strony i zdefiniowa¢ swoje problemy. Powinny by¢
w stanie odrzucaé stare, nieadekwatne do realiéw wspolczesnoéci rozwigza-
nia, wprowadzaé nowe sposoby zachowan, wykorzystywa¢ nowe technologie.

W literaturze przedmiotu podejmuje sie proby wskazywania, na czym
polega specyfika przedsiebiorczosci rodzinnej, w czym tkwia przewagi kon-
kurencyjne tych podmiotéw. Wyodrebnienie problematyki firm rodzinnych
w publikacjach naukowych, prowadzenie licznych badan empirycznych
w tym obszarze na $wiecie i w Polsce uzasadnione jest istotna spoleczna
i gospodarcza rola firm rodzinnych we wspoélczesnym $wiecie. Wpltyw ro-
dziny na funkcjonowanie przedsiebiorstwa jest cecha wspolna wszystkich
biznes6w rodzinnych, chociaz konsekwencje tych powigzan moga by¢ rézne
[Sutkowski 2004, s. 99]. Za najwazniejszy wyroznik przedsiebiorstw rodzinnych
wielu badaczy uwaza dlugookresowa perspektywe prowadzenia dziatalno$ci
gospodarczej i duza role przypisywang przez te podmioty budowaniu relacji
— relacji wewnetrznych miedzy zatrudnionymi, relacji z klientami i innymi
interesariuszami, z ktérymi firma wspoélpracuje.

Brak formalno-prawnych kryteriéw wyro6zniania przedsiebiorstw rodzin-
nych sprawia, ze do kategorii przedsiebiorstw rodzinnych zalicza sie rozne
podmioty w zalezno$ci od tego, jakie przyjmiemy kryterium podziatu. Konse-
kwencja tych zalozen jest okreélenie ich udzialu w gospodarce: udzialu w wy-
twarzaniu PKB i w zatrudnieniu. Istniejace w literaturze przedmiotu defini-
cje firm rodzinnych probuja wyjasniaé ich spoleczno-ekonomiczna specyfike.
Najczeéciej definicje te opisujg istote firmy rodzinnej poprzez trzy kryteria:
wlasnos$é, wlasno$é i zarzadzanie, sukcesje [Marjariski 2012, s. 32]. M.C. Shanker
iJ.H. Astrachan wskazuja, Ze istnieje cala gama okreélen firma rodzinna i nie
jest mozliwe osiagniecie konsensusu w dokonaniu wyboru pierwszorzednych
kryteridéw [1996, ss. 107-112]. Szerokie definicje firm rodzinnych przyjmuja, ze
wystarczajacym kryterium pozwalajacym uznaé firme za rodzinng jest zna-
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czacy udzial rodziny we wlasnoSci przedsiebiorstwa, bez okreslenia, jaki sto-
pient wielko$ci udzialow w firmie moze byé¢ kryterium rodzinnoéci. Posred-
nia grupa definicji opiera sie na zalozeniu, ze oprocz posiadania kontrolnego
udzialu wlasnoéci w firmie, rodzina sprawuje kontrole strategiczng nad firma
i odgrywa znaczacg role w zarzadzaniu. W ujeciu waskim firme uznaje sie
za rodzinna, gdy ma ona charakter wielopokoleniowy. Zasadniczym kryte-
rium rodzinno$ci jest w tym przypadku wola przekazania biznesu rodzin-
nego nastepnym pokoleniom. Jeszcze innym podejéciem do definiowania
firm rodzinnych jest poglad prezentowany przez naukowcdédw z Oregon State
University, ktorzy twierdza, ze jeéli rodzina uwaza, ze prowadzona przez nia
firma zalicza sie do firm rodzinnych, to tak wlaénie jest. Sadza, ze czynnik
psychologiczny jest bardzo wazny i jesli rodzinna utozsamia sie z firma, to
dzieki temu biznes ma jak najbardziej rodzinny charakter [Frishkoff 1995].
Poszukujac odpowiedzi na pytanie, czy firmy rodzinne s3 w stanie spro-

sta¢ niestabilnemu otoczeniu, w ktérym muszg funkcjonowac, trzeba zwrécié
uwage na kilka charakterystycznych cech tych podmiotéw. K.E. Klein pod-
kreéla zalety firm rodzinnych, ktére umozliwiaja im przetrwanie w dlugim
okresie [2002, www.businessweek.com/stories/2002-03-19/when-its-all-in-the-family]:

czlonkowie rodziny patrza na efekty inwestycji w dtuzszej perspekty-

wie czasowej;

czlonkowie firmy sa bardziej zaangazowani w osigganie sukcesu firmy

niz inni pracownicys;

firmy rodzinne sg lepiej postrzegane przez klientow niz firmy niero-

dzinne ze wzgledu na umiejetnosé budowania dlugotrwatych relacji

z klientami;

dla wielu firm rodzinnych istotne poza wynikami finansowymi sa

réwniez inne wartos$ci, takie jak kontynuacja tradycji czy spoleczna

odpowiedzialno$¢ biznesu;

istnieje mozliwo$é efektywnego wykorzystania potencjatu wielu czlon-

kow rodziny, a jednocze$nie umozliwienia im stabilnego zatrudnienia.

Por6éwnanie przedsiebiorstw rodzinnych z duzymi firmami nierodzinny-

mi udowadnia przewage konkurencyjna tych pierwszych [Cohn 1992, ss. 10-11].
Duze korporacje, ze wzgledu na rozbudowane struktury organizacyjne, op6z-
niajace proces podejmowania decyzji, nie sa w stanie nadazy¢ za zmieniaja-
cym sie otoczeniem gospodarczym. Firmy rodzinne, dzieki swoim specyficz-
nym cechom, moga szybciej dostosowac sie do niestabilno$ci gospodarki:

moga w krétszym czasie podejmowac decyzje;

sa w stanie latwo dopasowywacé sie do szybko zmieniajacego sie rynku;

wlasciciele firmy, a czesto takze i pracownicy, sa silnie zmotywowani

do dzialania na korzys¢ swojego przedsiebiorstwa;
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komunikacja miedzy czlonkami kierownictwa jest bardzo szybka, co

pomaga w podejmowaniu waznych decyzji;

sg zdolne do podejmowania ryzykownych i §mialych posuniec.

Powyzsze argumenty wskazujg, ze firmy rodzinne posiadaja zalete, jaka

jest latwo$é adaptowania sie do zmiennych warunkéw na rynku oraz spraw-
no$¢ w unowocze$nianiu produkeji zgodnie z trendami na rynku. Przeprowa-
dzone badania empiryczne staly sie przyczynkiem do zweryfikowania tych
zalozen z praktyka prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej w Polsce.

Ryzyko w dziatalnosci przedsiebiorstw rodzinnych
w Swietle badan

Badania empiryczne przeprowadzone przez autorke wéréd 58 przedsie-
biorstw sektora MSP w 2013 roku mialy na celu zbadanie, w oparciu na opi-
niach przedsiebiorcow, rodzajow ryzyk, z ktoérymi stykaja sie przedsiebior-
cy oraz okreSlenie skutkéw niestabilnosci gospodarczej dla prowadzenia
dzialalnoSci gospodarczej. Firmy uczestniczace w badaniu zlokalizowane sa
w wojewoddztwach: podlaskim, mazowieckim, warminsko-mazurskim, wiel-
kopolskim i kujawsko-pomorskim. Dobér proby do przeprowadzenia badan
byl celowy, w badaniu uczestniczyly podmioty zréznicowane pod wzgledem
wielkoéci, formy organizacyjno-prawnej, miejsca prowadzenia dzialalno$ci
i profilu dzialalno$ci. Najliczniej reprezentowane w badaniu byly podmioty
z sektora ustug i handlu, odzwierciedla to strukture przedsiebiorstw sektora
MSP w Polsce. W badanej probie najwiecej bylo firm zarejestrowanych w for-
mie dzialalno$ci gospodarczej osob fizycznych (27 firm), spolek z ograniczo-
na odpowiedzialno$cia (13 firm) i spolek cywilnych (11 firm). Ze wzgledu na
wielko§¢ zatrudnienia w grupie objetej badaniem przewazaly mikro i male
przedsiebiorstwa, stanowily one w sumie 85% podmiotéw. Przedsiebiorstw
zaliczanych do grupy $rednich wérod uczestniczacych w badaniu firm bylo 15.

Z punktu widzenia przyjetych celow badania istotne bylo okreslenie, jak
odbieraja niestabilno$¢ otoczenia przedsiebiorstwa rodzinne, a jak przedsie-
biorstwa nierodzinne. Z badan prowadzonych wcze$niej przez autorke wy-
nikalo, Ze przedsiebiorstwa rodzinne sg bardziej stabilne i odporne na sy-
tuacje kryzysowe niz firmy nierodzinne. W prowadzonym obecnie badaniu
przedsiebiorcéw poproszono, aby okreslili, czy ich firma jest firma rodzinng
(przyjmujac, ze firma rodzinna to podmiot, w ktérym kapitat w calosci lub
w zdecydowanej czeSci znajduje sie w posiadaniu rodziny, a przynajmniej je-
den jej czlonek sprawuje funkeje kierownicza w firmie). Spo$réd uczestni-
czacych w badaniu przedsiebiorstw 37 (64%) okreslilo, ze ich firma jest firma
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rodzinna wedlug przyjetego w badaniu kryterium.

Analiza ryzyka rynkowego badanych przedsiebiorstw na podstawie uzy-
skanych odpowiedzi pozwala sformulowac opinie, ze najwiekszym zagroze-
niem dla prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej sa zmiany popytu na rynku
krajowym (odpowiedzi takiej udzielito 62% firm nierodzinnych i 54% firm
rodzinnych). Niestabilno$¢é popytu wywolana jest przede wszystkim spad-
kiem dochod6éw realnych ludno$ci i naplywem substytucyjnych produktéow
z zagranicy. Za kolejne istotne czynniki ryzyka rynkowego respondenci uzna-
li konkurencje krajowa ze strony duzych firm (62% wskazan firm nierodzin-
nych, 43% wskazan firm rodzinnych), zmiany cen surowcoéw (29% wskazan
firm nierodzinnych i 46% firm rodzinnych) i nieuczciwe zachowania kontra-
hentéw (48% wskazan firm nierodzinnych i 32% rodzinnych). Mniejsze zna-
czenie uczestnicy badania przypisywali zmianom trendéw konsumpcyjnych,
konkurencji krajowej ze strony malych firm i firm zagranicznych. Za malo
istotne czynniki niepewno$ci ankietowani uznali zmiany popytu na rynkach
zagranicznych, ryzyko utraty klientéw z powodu braku umiejetnosci budowa-
nia relacji z klientami i zmiany kulturowe.

Tabela 1. Czy w prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej firma odczuwa ryzyko zwigzane ze
zmiang warunkéw rynkowych?*

Lp. Wyszczegélnienie Charakter firmy Odsetek odpowiedzi
firmy rodzinne 54%
Zmiany popytu narynku | . A o
1 Bolokim . fimynierodzinne | 62% |
‘ Razem ‘ 57% ‘
firmy rodzinne 8%
2. Zmiany popytu na rynkach firmy nierodzinne 5%
zagranicznym - R et i
; Razem ‘ 7% ‘
firmy rodzinne 43%
Konkurencja krajowaze { o P o T
3. : strony duzych firm - ﬁrmY,mede',Te S 6 2 L i
; ‘ Razem ‘ 50% ‘
firmy rodzinne 16%
Konkurencja krajowa ze | . Tao. T
4. strony matych firm - ﬁrm\'/ﬁmerodz!‘rwe - 1 ,9,‘/0 ........ i
{ Razem { 17% {
firmy rodzinne 16%
Konkurencja krajowa ze & R :
5 strony firm dziatajacych firmy nierodzinne 14%

w szarej strefie

Razem 16%
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firmy rodzinne 19%
6. Konkurencja firm zagra- firmy nierodzinne 10%
nicznych e es s s
Razem 16%
firmy rodzinne 46%
7 Zmiany cen surowcow firmy nierodzinne 29%
Razem 40%
firmy rodzinne 8%
Wejécie na rynek nowych | . P
8. produktow/ustug ... firmy nierodzinne W
Razem 10%
firmy rodzinne 32%
Nieuczciwe zachowanie | . T o T
9. kontrahentéow .. ﬁ’mY,‘”'E"’dz'f'Fe ‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘ 48 LI
Razem 38%
Ryzyko utraty |(|iEr!t(:JW """"" ﬁrmy deian """""""" ?% """""""
10. z pqw_odu braku umiejet- firmy nierodzinne 0%
nosci budowania relacji =~ :. e e et st s
z klientami ‘ Razem ‘ 2% :
firmy rodzinne 16%
Zmiany trendéw konsump- {7 . P o T
1. cyinyech firmy nierodzinne - . 2%
Razem 19%
firmy rodzinne 3%
12. Zmiany kulturowe firmy nierodzinne 0%
Razem 2%
firmy rodzinne 14%
13 Globalizacja firmy nierodzinne 0%

Razem 9%

* respondenci wskazywali 3 najwieksze ryzyka dotyczace ich firmy
Zrédto: opracowanie na podstawie badan wtasnych.

Analiza czynnikéw finansowych istotnych z punktu widzenia prowadza-
cych dzialalno§é gospodarczg pozwala wnioskowaé, iz najwiekszym utrud-
nieniem dla przedsiebiorcoéw sa zmiany warunkéw zaciggania kredytow (43%
wskazan firm rodzinnych i nierodzinnych), zmiany warunkoéw korzystania ze
srodkow UE (43% wskazan firm rodzinnych i 29% wskazan firm nierodzin-
nych) i zmiany kurséw walutowych (33% wskazan firm rodzinnych i niero-
dzinnych). Szczegblowe wyjasnienia do wyzej przedstawionych odpowiedzi,
ktorych udzielili respondenci, wskazywaly, ze przedsiebiorcy za szczegblnie
uciazliwe uznaja skomplikowane procedury bankowe i trudne do spelnienia
warunki zabezpieczen zaciagganych kredytow oraz skomplikowane procedury
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aplikowania o Srodki UE. Za najistotniejszy czynnik finansowy, utatwiajacy
prowadzenie firm, uczestniczacy w badaniu uznali obnizki sté6p procento-
wych (14% wskazan przedsiebiorcéw rodzinnych i nierodzinnych). W ocenie
wplywu niestabilno$ci warunkéw finansowych nie réznily sie w istotny spo-
s6b odpowiedzi przedsiebiorcéw rodzinnych i nierodzinnych.

Tabela 2. W jaki sposéb wymienione nizej czynniki wptywaja na funkcjonowanie przedsie-
biorstwa?

: . . i Zmiany
H Zmiany : Zmiany ar;]rﬁrqy ivr:rlsgy Zmiany :  zasad
i Wyszcze Firmy stop | kurséw Kow za- Kow lo- korzysta- i  korzy-
i golnienie v i procento- i waluto- ciagania © Lowania . niazle- . staniaze
wych wych kredytow kapitatu asingu sroﬂléow
hmy % 3% 4% % W% 43%
Utrud- firmy nie- | ; ; : : :
niaja .r.nglinne 19% 33% 43% 10% 10% 29% '
Razem | 29% | 33% | 43% | 14% | 1% | 38%
gy oW 2% T W% % 8%
nie maja | firmy nie- | : : : :
WplWU  rodminme CoM% 24% 3% 29% 0% 5%
razem |  24% i 26% i 19% i 19% i 14% i 7%
I OE’ZT]\{] e 1% 0% 8% 8% 8% 0%
utatwiaj f:gré‘zylr:‘r']i 14% 5% 0% 10% 10% 29%
razem | 14% i 2% i 5% i 9% i 9% i 10%
ey 3% A% 3% 6% 6% 49%
firmy nie- Wk 3k % s% 7% 38%
razem | 33% © 40% : 33% : 59% : 66% .  45%

Zrédto: opracowanie na podstawie badan wtasnych.

Odpowiedzi badanych przedsigbiorcéw na pytanie o czynniki otoczenia ze-
wnetrznego, ktore w najwickszym stopniu utrudniajg prowadzenie dziatalnosci
gospodarczej w Polsce, sg zblizone do wynikéw badan Ministerstwa Gospodarki,
Konfederacji Pracodawcow Lewiatan, Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci
oraz badan wilasnych autorki, prowadzonych wsrod firm sektora MSP funkcjonu-
jacych w wojewddztwie podlaskim?. Czynnikiem najbardziej utrudniajagcym pro-
wadzenie dziatalno$ci gospodarczej w opinii respondentdw sa wysokie obcigzenia
kosztow pracy sktadkami na ubezpieczenia spoteczne. Liczna grupa respondentéw
2. Por. Przedsiebiorczos¢ w Polsce, Ministerstwo Gospodarki, Warszawa, wrzesien 2013,

Czarna lista barier dla rozwoju przedsiebiorczosci 2013, Lewiatan, maj 2013, Raport Global
Entrepreneurship Monitor - Polska 2012, PARP, Warszawa 2013.
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stwierdzita, ze istotne utrudnienia w dziatalno$ci gospodarczej to zmieniajace sie¢,
niejasne prawo podatkowe, wysokie koszty obstugi podatkéw i zmienne, nadmier-
nie rozbudowane obowigzki sprawozdawcze.

Uczestnikéw badania poproszono o przedstawienie wlasnych opinii na te-
mat obszaréw niestabilno$ci zewnetrznych warunkéw prowadzenia dzialal-
noSci gospodarczej i wskazanie innych niz przedstawione w kwestionariuszu
badawczym czynnikoéw stanowiacych ryzyko w prowadzeniu firm. NajczeSciej
pojawialy sie nastepujace opinie respondentéw: niestabilne przepisy praw-
ne, ryzyko utraty klientéw z powodu wysokiego bezrobocia w regionie, brak
przewidywalnoSci w zakresie procedur aplikowania o $rodki UE; niepewno§¢
co do koniunktury gospodarczej w najblizszych latach, niskie wynagrodzenia
potencjalnych klientoéw ograniczaja popyt na ustugi i dobra wyzszego rzedu.

Respondenci pytani o to, czy w ich odczuciu niestabilno$é warunkéw go-
spodarowania wzrasta, w przewazajacej liczbie odpowiedzieli twierdzaco
(81% odpowiedzi przedsiebiorcow rodzinnych i 86% odpowiedzi przedsie-
biorcow nierodzinnych). Tylko 8% ankietowanych z firm rodzinnych okre-
§lito, ze niepewno$¢ warunkow gospodarowania zmniejsza sie. 11% uczestni-
czacych w badaniu firm rodzinnych i 14% respondent6éw z firm nierodzinnych
stwierdzilo, ze niepewno§¢ warunkéw gospodarowania nie zmienia sie.

Przedsiebiorcy uczestniczacy w badaniu okreslili, ze niestabilno$¢ gospo-
darcza wywiera wplyw przede wszystkim na podejmowanie decyzji inwesty-
cyjnych i sytuacje finansowa firm. Az 70% przedsiebiorcow rodzinnych i 48%
respondentow z firm nierodzinnych wskazalo, ze rezultatem niepewno$ci wa-
runkow gospodarowania jest obnizona sktonnoéé¢ do inwestowania. Ryzyko
utraty plynnosci finansowej i pogorszenie sytuacji finansowej przedsiebior-
stwa to skutki niestabilno$ci w opinii ponad polowy respondentéw. Obawe
przed utratg plynno$ci finansowej wyrazilo 57% uczestniczacych w badaniu
przedsiebiorcow rodzinnych i 48% przedsiebiorcéw nierodzinnych, a lek
przed pogorszeniem sytuacji finansowej przedsiebiorstwa 51% responden-
tow z firm rodzinnych i 48% z firm nierodzinnych. Skutkiem niestabilnos$ci
gospodarczej, podkre§lanym przez 49% ankietowanych z firm rodzinnych
i 57% z firm nierodzinnych, jest niepewno$¢ postepowania. Konsekwencja
dynamicznie zmieniajacego sie otoczenia przedsiebiorstw jest takze, wedlug
ankietowanych, zmniejszenie zatrudnienia (41% wskazan) i brak perspektyw
rozwoju (29% wskazan). Wedlug 11 przedsiebiorcow z badanej grupy (19% re-
spondentéw) niepewnos$é warunkéw gospodarczych moze prowadzic¢ do ucie-
kania w szarg strefe lub zaniechania prowadzenia dzialalno$ci gospodarcze;j.

Podsumowanie
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Dynamika zmian, z ktora stykajg sie wspodlczesne przedsiebiorstwa, jest zde-
cydowanie wieksza niz we wezesniejszych okresach. Wymaga to od zarzadza-
jacych firmami podejmowania dzialan dostosowawczych, ktore umozliwig
firmom przetrwanie i osigganie przewagi nad konkurentami, a takze przewi-
dywania mozliwych zdarzen i podejmowania decyzji, ktére uchronia przed-
siebiorstwo przed skutkami niestabilno$ci gospodarczej. Zmiany w otoczeniu
moga stac sie inspiracjg do tworzenia innowacyjnych rozwigzan i wdrazania
nowych modeli biznesowych, moga by¢ impulsem do restrukturyzacji przed-
siebiorstwa, ale moga takze prowadzi¢ do upadku firmy, gdy zarzadzajacy nie
podejma dzialan naprawczych odpowiednio szybko.

Przeprowadzone badania pozwolily autorce zidentyfikowac rodzaje ryzyk,
z ktorymi stykaja sie przedsiebiorcy, okresli¢, czy jednakowo postrzegaja ry-
zyko przedsiebiorcy rodzinni i nierodzinni i wskazaé¢ skutki niestabilnoSci
gospodarczej dla prowadzenia przedsiebiorstw. Ze wzgledu na ograniczong
objeto$¢ artykulu zaprezentowano tylko cze$¢ wynikow badan. Na podsta-
wie uzyskanych rezultatéw mozna wnioskowadé, ze uczestniczacy w badaniu
przedsiebiorcy rodzinni odczuwaja wzrastajaca niestabilno$¢ warunkow ze-
wnetrznych prowadzenia dzialalnoSci gospodarczej. Obserwowana niestabil-
noé¢ otoczenia, w ktéorym funkcjonuja firmy, wymusza, w opinii responden-
tow, zmiany sposobu organizowania produkeji (zmiany modelu biznesowego).
Zdolnoéé firm rodzinnych do elastycznego reagowania na pojawiajace sie
w otoczeniu nowe uwarunkowania ekonomiczno-spoleczne moze stanowié
przewage konkurencyjng tych podmiotéw wobec firm nierodzinnych.
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Las Pyme’s manufactureras Sinaloenses y su
proceso de internacionalizacion

Small and medium-sized enterprises of Sinaloa and their process
of internationalisations

Abstract: In Mexico, companies have been severely impacted by the phenomenon
of globalization in organizations, causing serious problems to remain in the markets
and in the worst case, the mass closure of businesses that failed to resist or adapt
to correspond series of changes and movements that have occurred in the surround-
ing environment. Being immersed in globalization implies that employers are not
only competing with the rest of the world economic issue, but also our country. We
require to have a structure that is competitive in the international context, as this
will enable us, by a separate and keep the Mexican capital, on the other, attracting
investment foreign. In this research hopes to determine the performance level of
the key factors of the internationalization process, the SME ‘s attributed to various
reasons to facilitate exporting and transit importer, prior knowledge and under-
standing of the existing theoretical and dominant models in relation with the meas-
urement of competitiveness, then formulate a model to be implemented to help the
development of Sinaloenses companies

Key-words: SME's, Internationalization, Globalization, Export.

Introduccion

La globalizacién de la economia y la intensa competencia estimula a las em-
presas a buscar formas de internacionalizaciéon para contribuir al desarrollo
econdmico de las naciones, industrias y productividad. Por tanto, durante las
ultimas décadas la internacionalizacién como un fendémeno, ha sido investi-
gada por diversos autores y desde diferentes puntos de vista.
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Las Pequenas y Medianas Empresas (Pyme’s) juegan un papel importante
en el crecimiento y el cambio de la economia, se enfrentan a la competencia
internacional y son obligados a competir en los mercados internacionales.
Por lo tanto, han atraido una considerable atencion de los investigadores en
la literatura cientifica. En nuestro pais cumplen un rol fundamental en la
economia, tienen un destacado desempefio a nivel mundial, regional y local,
a pesar de los acelerados cambios tecnologicos, la globalizacion y las desven-
tajas que enfrentan con respecto de las grandes organizaciones. Es recono-
cida su importancia en el impacto de la economia por estudiosos del tema
[Di Tomaso & Dubbini 2000; Beck, Demiygur-Kunt & Maksimovic 2003; Dussel 2004] y re-
presentan un excelente medio para impulsar el desarrollo econémico y una
mejor distribucion de la riqueza

En un contexto competitivo cada vez més dinamico y globalizado, que de-
beria ser visto como una oportunidad de negocio mas que como una amenaza
[Kalantaridis 2004; Leonidou 2004; Rasheed 2005], la decisién de internacionalizar
la actividad de la empresa supone una apuesta no exenta de riesgo y que ad-
quiere un caracter estratégico de primer orden.

Sin embargo, las Pyme’s requieren de fundamentos operativos que, de for-
ma continua, pongan de manifiesto su problematica y sus estrategias con el
objeto de facilitar la toma de decisiones tanto en temas de politica interna
de gestion, como de politica local o estatal, para determinar y fijar progra-
mas de actuacion acertados y con suficiente tiempo de anticipacion; por otro
lado, requieren impulsar su actividad internacional y traspasar las barreras
comerciales internas y externas de su pais [Leonidou 2004]. Intuitivamente, los
gestores de estas empresas pueden percibir ciertas debilidades en su nego-
cio, padecer cierto temor a un mercado bastante mas amplio o, simplemente,
desconocer las técnicas comerciales necesarias. En este sentido, y desde el
punto de vista comercial, la literatura especializada y la practica empresa-
rial identifican miultiples barreras de entrada a mercados internacionales.
Considera Kalantaridis [2004] que los principales obstaculos para la inter-
nacionalizacién son la falta de recursos financieros, problemas vinculados
al lenguaje y la comprension o la estructura organizativa.

Actualmente los constantes movimientos que caracterizan el contexto in-
ternacional de las organizaciones han impactado de manera significativa su
estabilidad y permanencia en el mercado [Rodriguez 2008, p. 16]. De igual mane-
ra Flores, [2006, p. 159] considera que la permanencia de las organizaciones en
el mercado a nivel mundial es sumamente dificil y el contexto en el que tienen
que sobrevivir, se torna cada vez mas complicado. Los cambios en las diver-
sas areas ocurren de manera vertiginosa y el capital extranjero abunda, la
competitividad a la que se enfrentan las obliga a ofrecer productos de mejor
calidad y a reducir de manera significativa sus margenes de utilidad.
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Este documento forma parte del proyecto de investigacién “Modelo de in-
dicadores de competitividad para coadyuvar al desarrollo de empresas Sina-
loense” del Cuerpo Académico UC-03 Desarrollo Organizacional, en el que
participan diversas universidades mexicanas.

Marco tedrico

En México, las empresas han sido afectadas por el fenémeno de la globaliza-
cion, ocasionando problemas para poder permanecer en los mercados y, en el
peor de los casos, generando el cierre masivo de negocios que no lograron re-
sistir, corresponder o adaptarse a toda serie de cambios y movimientos que se
han dado en el entorno que los rodea [Rodriguez 2004, p. 25]. Estar inmersos en
la globalizacién implica que no solo los empresarios estan compitiendo con el
resto del mundo en tema econdémico, sino que también nuestro pais estd com-
pitiendo entre otras cosas con un esquema fiscal. Sefiala Cardenas [2010, p. 3]
que se requiere contar con una estructura tributaria que sea competitiva en el
contexto internacional, pues ello permitira por una parte, mantener los capi-
tales mexicanos y por la otra, atraer inversiones extranjeras.

El fenémeno de la globalizacién', afecta todo el entorno de las organiza-
ciones, tanto en el Ambito internacional, nacional y local; el mundo en el que
vivimos cada dia sufre transformaciones, todas ellas, como resultado del al-
cance tecnolégico, llevando a una crisis social y econémica en el mundo.

No obstante, los cambios en la economia mundial y en la globalizacion fa-
vorecen la internacionalizacion de las empresas a través de formas de entrada
méas complejas como lo son las redes o acuerdos de colaboracion y la multiloca-
lizacion [Alonso 2007]. Las Pyme’s siguen accediendo a los mercados internacio-
nales a través la exportacioén [Ramén 2000; Lu & Beamish 2001y 2006; Ramirez 2006].
En términos generales, el concepto de globalizaciéon ha sido utilizado para
describir la dindmica actual del sistema internacional, el cual se caracteri-
za por un creciente grado de integraciéon entre los distintos actores, facto-
res y niveles que lo conforman. No obstante, la globalizacién es un proceso
complejo de interconexion e interdependencia financiera, econémica, politica
y cultural que relaciona a personas, instituciones, organizaciones y naciones;
y que genera nuevas formas organizativas y culturales.

1. Pazos [1998] la define como la medida en que un pais hay progreso, entendido como
instrumento de tecnologias e innovaciones, tiene inevitable contacto con otros. Mientras que
para Beck, Ulrich, p.29, citado por Hallivis [2003, p. 104] globalizacién “significa los procesos
en virtud de los cuales los Estados Nacionales soberanos se entremezclan e imbrican
mediante actores transnacionales y sus respectivas probabilidades de poder, orientaciones,
identidades y entramados varios”.
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Teorias y modelos de internacionalizacion de las
Pyme’'s

Los autores Korsakiene y Tvaronaviciene [2012] sefialan que las investi-
gaciones vinculadas a la internacionalizacién de las Pyme’s son vistas
como algo relativamente nuevo en comparacién con la internacionaliza-
cion de las empresas multinacionales.

En particular, se hicieron muchos intentos para definir el concepto “in-
ternacionalizacion”. Buckley & Ghauri [1993] indican que los conceptos de in-
ternacionalizacion y crecimiento estan relacionados entre si. Sin embargo,
algunas caracteristicas son tinicas a la internacionalizaciéon o, al menos, no
son diferencias significativas entre el crecimiento nacional e internacional”
[Ruzzier, Hisrich & Antonic 2006]. Otros autores enfatizan en el proceso a través
del cual las empresas estan cada vez mas involucradas en los mercados inter-
nacionales [Johanson & Vahlne 1977; Welch & Luostarinen 1388].

Sin embargo, con el fin de explicar el fendmeno de la internacionalizacion de
las Pyme’s, diversos autores apoyan la integraciéon de varios enfoques: Etapa;
redesy teoria de inversion extranjera, (incluyendo el analisis de costos de tran-
saccion) que permite entender mejor a la internacionalizacion de las Pyme’s
[Coviello & McAuley 1999; Coviello & Martin 1999]. De la misma manera Etemad & Wri-
ght (1999) sugirieron combinar una variedad de modelos tedricos, incluyendo
el enfoque etapa, la inversion extranjera de teorias directas y enfoques de red.

Tabla 1. Caracterizacién de las estrategias internacionales a partir de siete variables

Caracteristicas Estrategia Global |Estrategia Regional Estrateg a Estre.ltegla

Internacional Multilocal

. " . Universal dentro de Modificado Adaptado
Tipo de producto Universal o mundial A .

la region (producto nucleo) localmente

Global: todos los consumidores desean
el producto mas avanzado

En cada nacion el producto se encuentra

Ciclo de vida del producto en diferentes etapas de su ciclo de vida

Situacion
intermedia

Independiente de

Forma de competir .
cada pais

Interdependiente entre los paises

Discrecional
Flexible
Extensa gama de productos
Mercado de Producto final reducido
Eaquipo de uso general
Reducida inversion de capital fiio
Obeijtivos: calidad, innovacién, plazos de
entrega y flexibildad

Competencia Internacional
Sistema de Produccion

Obligatoria
Rigido
Reducida gama de productos
Mercado Masivo
Eaquipo especializado
Elevada inversién en capital fiio

Objetivo: eficiencia

Localizacion de plantas

Localizacion
Mundial de plantas
especializadas de

diferentes
actividades

Localizacion
Regional de plantas
especializadas en
diferentes
actividades

No consolidada

Cada planta
elabora un producto
final para el
Mercado Nacional

Segmentacion del Mercado

Segmentos
Mundiales

Segmentos
Regionales para el
producto final

Segmentos
pequeios para el
producto final

Segmentos
Locales o
Nacionales

Fuente: Avellano Camarero L. y Lopez Duarte C. (1995, septiembre-octubre). Alternativas
estratégicas para la internacionalizacién de un negacio. Alta Direccién, 30 (183), 49-58.
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La incorporacion de la etapa y de la red se aproxima a reconocer el valor
explicativo del enfoque de contingencia y las teorias basadas en los recursos
[Bell, McNaughton, Young, Crick 2003]. En el mismo contexto han propuesto la inte-
gracion de modelos de: procesos, innovacion, redes, teoria de recursos y teoria
de la iniciativa empresarial internacional [Ruzzier, et al, 2006]. Por lo tanto, un
enfoque integrador es visto como un nuevo flujo de la investigacién de la inter-
nacionalizacién de las Pyme’s. Este enfoque fue apoyado por Cavusgil [1980]
y se basa en la reduccion progresiva de la incertidumbre considerando que las
empresas requieren el menor compromiso de recursos y experiencia en el mer-
cado y aumentan su compromiso de recursos a las actividades internaciones.

Como decidir si es el momento para
internacionalizarse

El profesor Carl Arthur Solberg, de la BI Norwegian School of Management
[1997] propone la aplicacién de una matriz de congruencia — tabla 2 — entre
el grado de preparacion de la empresa para asumir un reto de expansion en
mercados externos y la capacidad de su sector o industria para desarrollarse
globalmente. En esta matriz se identifican al menos tres escenarios a primera
vista factibles para las Pymes: ventanas 1, 4 y 7. Se podria estudiar, por otro
lado, una hipoétesis segtn la cual, a través del fenémeno o la opcién de coo-
perativismo entre Pymes, se podrian abrir adicionalmente las ventanas 2 y 8.

Tabla 2. Las nueve ventanas estratégicas

Globalizacion de la industria

Local Parcialmente global Global
. |Preparese ara Fortalezca su posicion
s 3 Madura Entre nuevos negocios P R P P
S 5 globalizarse global
N
£ ® i Considere la
g 5 Consolide sus L, . .
3 S expansion operativa a|Busque  alianzas
5 ® Adolescente mercados de
8 c » mercados globales
[ZIR] exportacion . .
a £ internacionales
Busque nichos de )
, Preparese para ser
Inmadura Quédese en casa mercados adauirido
internacionales q

Fuente: C.A. Solberg (1997). A Framework for Strategy Development in Globalizing Markets,
“Journal of International Marketing”, 5(1), 9-30.

Exportacion

Podriamos afirmar que la exportaciéon es la forma mas simple de internacio-
nalizarse. En sintesis, la definicién de exportacion es vender productos en un
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pais diferente del local. La exportacién implica la fabricaciéon de un producto
en un pais y su envio al extranjero por tierra, mar o aire, para que sea comer-
cializado en otros paises, teniendo en cuenta todos los tramites necesarios
para traspasar las fronteras, nacionalizacién, cambio de monedas y las posi-
bles diferencias de idiomas y leyes [Hollensen 2001].

La importancia de la exportaciéon se vincula a los beneficios sustancia-
les que los gobiernos y las empresas obtienen de esta actividad. Al nivel gu-
bernamental, la exportacion proporciona economias con prosperidad social
y desarrollo, genera intercambio internacional para apoyar otras actividades
econdmicas e incrementa las oportunidades de empleo. Al nivel empresarial,
la exportacién contribuye a mejorar la innovacion y el desarrollo; incrementa
las habilidades organizacionales y directivas; diversifica el riesgo de la em-
presa, asociado a sus actividades en el mercado doméstico; facilita la mejor
utilizacion de los recursos organizacionales; e incrementa la posiciéon finan-
ciera y competitiva de la empresa [Czinkota 1996; Katsikeas & Skarmeas 2003].

En este contexto, considera Martinez [2007, pp. 4-5] que los paises latinoa-
mericanos, integrando a México, Centro y Suramérica, representan un gru-
po estratégico con historia compartida, la sustitucién de importaciones con
problemas comunes, la inflacion, con soluciones similares, la deuda externa,
que aunque en su gran mayoria han participado siempre en el comercio inter-
nacional, lo han hecho a través de productos naturales propios de la region,
tales como el petroéleo, los metales, el cacao y el café, es decir, las denomina-
das exportaciones tradicionales.

Todo este proceso de internacionalizacién de los mercados, indus-
trias y empresas en general, ha despertado el interés, no sélo al nivel gu-
bernamental y empresarial, sino también, entre los académicos e investi-
gadores, y se ha convertido en el tema de diversas investigaciones llevadas
a cabo durante las dltimas dos décadas, lo cual provocé el surgimiento de
una serie de teorias y modelos empiricos que tratan de explicar el proceso
del desarrollo exportador de la Pyme’s.

Dependiendo de la complejidad de la exportacion, podemos catalogarla en
indirecta o directa. En una exportacion indirecta la empresa utiliza interme-
diarios para que ellos sean los que tengan el contacto con el cliente final, la
empresa se concentra en la produccion de los bienes y a un manejo comercial
igual a como lo hace con los clientes locales y le cede toda la exportacion al
intermediario; podemos afirmar que es como si la empresa no exportara. Del
otro lado, en una exportaciéon directa la empresa se encarga del contacto di-
recto con los clientes en el extranjero y de toda la logistica y tramitologia de
la exportacion [Secretaria de Economia. Estados Unidos Mexicanos, 2010].
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Internacionalizacién de las Pyme'’s

La internacionalizacion es un fenémeno investigado intensamente desde una
variedad de puntos de vistas con un enfoque predominante a la gran empresa
[Gankema, Snuif, Zwart, 2000; Ibeh & Young 2001; Bell, Crick, Young 2004; Svante 2004].
Las Pyme’s se internacionalizan por diversas razones y diferentes formas
[Ibeh 2006]. Estas pueden ser proactiva o reactiva [Leonidou, Katsikeas, Palinhawa-
dana, Spyropoulou2007], para aumentar el crecimiento de la competitividad en los
mercados por parte de sus clientes [Quinn y Alexander 2002]. Ademaés se produce
adistintas velocidades, a veces, rapidamente, mientras que otras empresas es-
peranhastadespuésdehaberseestablecidoenel mercadointerno[Belletal.2003].
No hay un camino homogéneo, por lo tanto, no hay una talla Gnica para la
teoria de internacionalizacion [Miesenbock 1988, Wheeler, Ibeh, Dimitratos 2008].
En relacion a las Pyme’s tenemos tres enfoques de la internacionalizacion
de la empresa; el enfoque de etapa, el enfoque de redes y el enfoque born glo-

bal, se discuten con frecuencia en la literatura [Oviatt, McDougall, Simon, Schrader
1995; Johanson & Vahlne 1977; Coviello & McAuley 1999; Chetty & Campbell-Hunt 2003;

Jakobsen & De Voss 2003; Oviatt & McDougall 2005].

En este sentido, y desde el punto de vista comercial, la literatura espe-
cializada y la practica empresarial identifican miltiples barreras de entrada
a mercados internacionales. Por ejemplo, Kalantaridis [2004] considera que
los principales obstaculos para la internacionalizacion son la falta de recursos
financieros, problemas vinculados al lenguaje y la comprension, o la estruc-
tura organizativa. Mientras, el trabajo de Leonidou [2004] diferencia entre
barreras internas y externas (ver tabla 3), su propuesta puede ayudar a en-
riquecer el entendimiento de la exportacion en la medida en que identifica
claramente las principales barreras que expone este modelo para una Pyme’s.

En primer lugar, hace una clasificaciéon de barreras externas y barreras
internas, interpretando como externas la posible falta de comprension del
proceso internacional de ventas, la falta de apoyo gubernamental y los dife-
rentes habitos y actitudes por parte de los consumidores extranjeros.

Las internas, mas agudas, radican en la identificaciéon, seleccién y con-
tacto con mercados internacionales, las ineficiencias en la obtencion y ges-
tién de informacion relativa a mercados exteriores, la formacién inadecuada
del personal responsable de gestionar actividades internacionales, la falta de
tiempo y dedicacion productiva para atender mercados mas amplios y la falta
de recursos financieros.

Asi como aspectos especificos de la gestion del marketing internacional
posible adaptacién de productos, ajustes de precios, acceso a canales de dis-
tribuciéon y promocion del producto. El empresario debera tener en cuenta



290 Laura Elena Benitez Campana

estas barreras para definir una estrategia de aprendizaje en el proceso, que
aminore los riesgos y maximice la eficiencia de los recursos de que dispone.

Consideran los autores Cambra & Vazquez [2010, p. 63] que las Pyme’s, de-
berian ser conscientes de que actualmente su mercado es el mundo. No obs-
tante, en comparacion con las grandes empresas, diversas empresas todavia
no apuestan decididamente por impulsar su actividad internacional. Esto se
debe no sblo a la dotacion de recursos sino también a ciertos temores o com-
plejos por parte de los propietarios y/o gestores de estas empresas.

Estas barreras son percibidas como obsticulos mayores. El hecho de que
estas empresas dispongan de recursos financieros, humanos y técnicos mas
limitados que empresas de mayor dimension, una formacién de sus gestores
no siempre adecuada, una estructura organizativa excesivamente centraliza-
da, una cultura empresarial resistente al cambio u otros factores especificos
del pais/zona de origen en su cultura, son factores que pueden frenar su expan-
sion internacional [De Chiara & Minguzzi 2002; Manolova, Brush, Edelman, Greene 2002].

Tabla No. 3. Barreras de entrada en mercados internacionales

Barreras externas Barreras internas
Posible falta de comprension del
proceso de vantas internacionales
Falta de apoyo gubernamental Falta de apoyo gubernamental

Proceso de ventas internacionales

Diferentes habitos o actitudes por parte | Diferentes habitos o actitudes por parte
de los consumidores extranjeros de los consumidores internacionales

Identificacion, seleccién y contacto con
mercados internacionales
Ineficiencias en la obtencién y gestion
de informacion relativa a mercados
exteriores

Falta de tiempo y dedicacion de dicho
personal

Falta de capacitacion productiva para
atender mercados mas amplios

Falta de recursos financieros

Aspectos especificos de la gestion del
marketing internacional: posible
adaptacion de productos, ajustes de
precios, acceso a canales de
distribucion vy promocion del producto.

Fuente: Leonidou 2004; Cambra &Vazquez 2010.

No obstante, trabajos como el de Majocchi & Zucchella [2003] sostienen que
la dimensién empresarial no siempre determina la competitividad interna-
cional de las empresas; es mas, seria posible que gracias a factores como una
mayor flexibilidad o al estimulo por crecer, su adaptaciéon a mercados interna-
cionales fuera mas rapida y que, incluso, la cifra de ventas en el ambito interna-
cional superara a la conseguida en mercados locales o nacionales, sobre todo
en mercados maduros/saturados en los que la internacionalizacion se convier-
te en la iinica via de crecimiento o incluso, de subsistencia [Kalantaridis 2004].
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Estudios internacionales

En las ultimas décadas, las Pyme’s se han convertido cada vez mas activas
en los mercados internacionales. No obstante, no siguen necesariamente un
patrén de internacionalizacion gradual, ya que tienen una amplia gama de
opciones; en su estudio Rodriguez [2007] realiz6 558 encuestas a varias uni-
versidades, expertos de comercio internacional, politicos y funcionarios de
gobierno; el mismo cuestionario fue utilizado en cinco paises (Reino Unido,
Francia, Finlandia, Australia y México), en cuatro diferentes idiomas; no se
cambiaron en absoluto la distribuciéon y opciones de respuesta. El autor con-
sidera que se necesita un enfoque mas holistico de investigacién para captar
la intensidad, complejidad y diversidad del proceso de internacionalizacion.
La mayoria de la literatura se ha centrado en las diferencias, tal vez la falta
de diversas similitudes. Las empresas encuestadas y sus estrategias de inter-
nacionalizacién superan facilmente sus similitudes, pero su comportamiento
es homologo en los cuatro paises desarrollados. Las Pyme’s mexicanas no se
incluyen habitualmente en los estudios internacionales.

Figura No. 1. Razones principales para iniciar actividades internacionales

70%

60%

50%

m Australia
(n=58)
40%

= UK (n=57)

30%

Francia
(n=26)
20%

= Finlandia
(n=90)
10%

Meéxico
(n=28)

0%
Crecimiento de Seguir clientes  Explotar Ia Mercados Seguir Otras razones
los mercados capacidad de Internacionales competidores
en el extranjero produccién
completo

Fuente: J. Rodriguez (2007), The Internationalisation of the Small and Medium-Sized Firm,
Prometheus, 25 (3), pp. 1-14.

En el mismo contexto Ruiz [2009] realiz6 un estudio de caso en mercados
europeos considirando desafios u oportunidades para la Internacionaliza-
cion. Los resultados muestran que las oportunidades que tienen las Pyme’s
mexicanas en Banco Nacional de Comercio Exterior (Bancomext) depende de
un desarrollo econémico y crecimiento y, aunque tienen algunas oportunida-
des y ventajas para sus operaciones, los resultados destacan principalmente
los problemas internos y externos que tienen que superar para tener éxito
y sacar provecho de la integracion econémica.
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Sin embargo, menos del 2 por ciento del universo de las Pyme’s mexicanas
participa en el comercio internacional y esta proporcién es ain menor cuando
se habla de las exportaciones a Europa, que representan solo el 5 por ciento
de las exportaciones totales de México. Véase Tabla No. 4.

Tabla No.4. Total Exportaciones Mexicanas Distribucién 2006

Total Exportaciones Mexicanas 23034.9 millones ddélares =100%
Norte América 87.12%
ALADI (Asociacion Latinoamericana de Integraciéon) 2.48%
Central América 1.01%
La Unién Europea 5.35%
Asociacion Europea de Libre Comercio 0.64%
Asia Oriental NICs (Nuevos paises industrializados) 0.82%
Japon 0.31%
China 0.20%

Fuente: (Ruiz, 2009) con informacion publicada por el Ministerio de Economia de México
en: http://www.economia-snci.gob.mx/sphp_pages/estadisticas/cua_resumen/expmx_e.h.

Consideraciones finales

El acelerado ritmo de la globalizacién impone retos para las Pymes, a partir
de las nuevas oportunidades y amenazas que se gestan en el actual entorno
competitivo. Para el empresario Pyme’s, comprender las teorias sobre los pro-
cesos de internacionalizacién, como se inician, cudles son sus motivadores
y qué modelos pueden ser los mas adecuados para expandir sus operaciones en
mercados internacionales, son cuestionamientos claves que debe resolver con
el &nimo de sobrevivir, crecer o aumentar la rentabilidad de la organizacion.

La presente investigacion responde a una inquietud planteada en la Red
Internacional de Competitividad, en donde se cuestiona si el nivel de las em-
presas genera la riqueza de las naciones y si pueden ser efectivos los modelos
estandarizados, ya que la competitividad tiene que ver con los nichos de mer-
cado, con tamafos diferentes; Ademaés, se espera lograr determinar el nivel
de comportamiento de los factores clave del proceso de internacionalizacién
que las Pyme’s atribuyen a los diversos motivos para facilitar el transito ex-
portador e importador, previo conocimiento y comprensiéon de los modelos
teéricos existentes y predominantes para posteriormente, formular un mo-
delo a implementar que contribuya al desarrollo de las empresas Sinaloenses.
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to the difficulty that, defining a family business should not be restricted just to
the objective categories such as: the ownership type, generations involved in ma-
nagement, the owner profile, but it should at the same time take into considera-
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mission and paying attention to the family issues. The lack of unanimity was an
inspiration for the Author to focus on these aspects more deeply and to conduct
the empirical research aimed at framing a typology of production family firms

in Poland. It was concluded that, the proposed by the Author categorization of
family firms, where separate sub-categories were created, is consistent with the
multidimensional models presented in the literature. This comes with the results
that enterprises included in each of the category have their own attributes, and
can be analyzed separately.

Key-words: family firm, entrepreneurship, management, professionalism, empirical
research.
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1. Wstep

Przedsiebiorczo$é rodzinna jest zagadnieniem interdyscyplinarnym podej-
mowanym przez rézne dziedziny nauki, w tym zwlaszcza nauki spoleczne
i prawne. Specyfika przedsiebiorczosci rodzinnej przejawia sie we wspol-
wystepowaniu trzech wzajemnie przenikajacych sie systeméw, tj. rodziny,
wlasnoS$ci i firmy, co znacznie utrudnia jednoznaczng kategoryzacje firm
rodzinnych. Brak precyzji w definiowaniu firm rodzinnych skutkuje proble-
mami w gromadzeniu i analizowaniu danych odnoszacych sie do tej popu-
lacji. Trudno$ci w jednoznacznym okreéleniu populacji firm rodzinnych ma
swoje korzenie w historii gospodarczej kraju. W Polsce rozwoj przedsiebior-
czo$ci, w tym takze przedsiebiorczo$ci rodzinnej, zostal znacznie opdzniony
z powodu wieloletniego funkcjonowania gospodarki centralnie planowane;j.
Historia wolnorynkowej przedsiebiorczo$ci rodzinnej obejmuje okres ostat-
nich 20 lat. Polska przedsiebiorczos¢ jest bardzo mloda i tak naprawde
zaczela sie rozwijaé po 1989 roku. Przedsiebiorstwa rodzinne podtrzy-
mujg ducha przedsiebiorczoéci w spoleczenstwie i sa naturalnym miejscem
ksztalcenia mtodych przedsiebiorcow. W najbardziej ogdélnym okresleniu
przedsiebiorstwa rodzinne ukierunkowane sa na dzialalno$é¢ dlugotermino-
wa i przyczyniaja sie w istotny spos6b do zachowania stabilno$ci gospodar-
ki. Czynniki warunkujace dalszy rozwoj polskich przedsiebiorstw rodzinnych
maja zaréwno charakter zewnetrzny, w postaci bodZcow plynacych z makro —
i mikrootoczenia, jak rowniez wewnetrzny, wyrazajacy sie potencjalem tkwig-
cym wewngtrz przedsiebiorstwa. Praktyka krajow o rozwinietej gospodarce
rynkowej potwierdza, ze czynniki wewnetrzne silniej warunkuja przyszly roz-
wdj firmy niz czynniki zewnetrzne. Dowodem takiej sytuacji moze by¢ zdolno$é
do efektywnego funkcjonowania przedsiebiorstw rodzinnych nawet w niezbyt
sprzyjajacych warunkach ekonomicznych kraju.

W tak zarysowanej rzeczywistoSci gospodarczej istnieje potrze-
ba prowadzenia wszechstronnych badan nad rozwojem przedsiebior-
czoSci rodzinnej, z uwzglednieniem jej szczegbdlnych atrybutow wyni-
kajgcych z przenikania sie trzech sfer: organizacji, wlasnoéci i rodziny
[Gersick, Davis, Hampton, Lansberg 1997, s. 6]. Celem gléwnym niniejszego opra-
cowania jest zatem, prezentacja typowych zachowan rynkowych rodzinnych
przedsiebiorstw produkcyjnych w Polsce. Natomiast cele szczegbélowe sfor-
mutowano w spos6b nastepujacy:

Cel szczegdlowy 1 — omoéwienie charakterystyk produkcyjnych przedsie-
biorstw rodzinnych w Polsce;

Cel szczegOlowy 2 — empiryczna weryfikacja typologii przedsiebiorstw
rodzinnych w Polsce;

Cel szczegélowy 3 — ocena przedsiebiorstw rodzinnych ze wzgledu na profe-
sjonalizm struktur decyzyjnych w przedsiebiorstwie.
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Analiza przeprowadzona w niniejszym opracowaniu bazuje na szerokich
studiach literaturowych z zakresu teorii przedsiebiorstwa i przedsiebiorczo-
$ci, ze szczegdlnym uwzglednieniem motywdéw podejmowania aktywnosci
gospodarczej przez przedsiebiorcoéw rodzinnych. Warto$é dodana niniejszego
artykulu stanowi prezentacja wynikow wlasnych badan ankietowych — to po-
zwolilo Autorce na empiryczng weryfikacje postawionych powyzej celow pracy.

W podsumowaniu stwierdzono, ze zaproponowany podzial przedsie-
biorstw rodzinnych na mniejsze podkategorie jest spojny z nurtem prezen-
towanym w postaci modeli wielokryterialnych prezentowanych coraz liczniej
w literaturze zagranicznej. Jak podkre$la Autorka, brak wyodrebnionej ka-
tegorii skutkuje niedoszacowaniem skali problemu i brakiem zagregowanej
poréwnywalnej sprawozdawczoSci.

2. Atrybuty przedsiebiorstw rodzinnych - przeglad
literatury

Powszechnie uwaza sie, ze przedsiebiorstwo to zlozony system, skladajacy sie
ze wspolnie ze soba powigzanych podsysteméw. Kazdy z odrebnych podsys-
teméw odzwierciedla tylko jeden aspekt funkcjonowania przedsiebiorstwa, co
wymaga z kolei zastosowania wlaéciwej metody analizy oraz jezyka opisu. Bio-
rac pod uwage kryterium odrebnosci i dorobku dyscyplin naukowych, mozna
wyr6znié kilka plaszczyzn analizy i odpowiadajace im modele przedsiebior-
stwa [Gruszecki 2002, ss. 33-36; Sudot 2006, ss. 33-37; Lichtarski 2001, ss. 47-51]. Podobne
problemy, z punktu widzenia operacjonalizacji definicji, napotykajg praktycy,
jak i badacze zaangazowani w problematyke biznesu rodzinnego. W przypad-
ku firm rodzinnych dodatkowa trudnoscig jest krotki horyzont czasowy, w ra-
mach ktorego prowadzone sg badania nad przedsiebiorczo$cia rodzinna.

J.L. Ward i C.E. Aronoff zwracaja uwage na trudnos$ci w stworzeniu uni-
wersalnej definicji biznesu rodzinnego, ktora spelnialaby oczekiwania i po-
trzeby praktyki, jak i nauki. Definiowanie przedsiebiorstwa rodzinnego nie
moze opierac sie wylgcznie na obiektywnych kryteriach, takich jak: typ wla-
snos$ci, pokolenia zaangazowane w zarzadzanie, profil wlasciciela, ale row-
niez musi uwzglednia¢ subiektywne kryteria, do ktérych mozemy zaliczy¢:
konflikty miedzypokoleniowe, rodzinny charakter misji i wizji firmy oraz
dbatos¢ o interesy rodziny [Ward, Aronoff, 2002, ss. 2-3]. Ten brak jednomy$l-
noéci skutkuje nie tylko niemozliwo$ciga dokonywania poréwnan pomiedzy
réoznymi badaniami, ale przede wszystkim ograniczeniami na polu badaw-
czym. Réznorodnoéé¢ w definiowaniu firm rodzinnych wynika w duzej mierze
z zaangazowania w badania nad przedsiebiorczo$cia rodzinng wielu dyscy-
plin naukowych, takich jak zarzadzanie, ekonomia, finanse, socjologia, na-
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uki polityczne, prawo, historia, prawo, rachunkowos$é, psychologia. Z jed-
nej strony zaangazowanie specjalistow z réznych dziedzin w problematyke
przedsiebiorczo$ci rodzinnej dostarcza wymiernych wnioskow w sferze za-
rzadzania strategicznego, kultury organizacyjnej czy tez oceny biezacej dzia-
lalno$ci funkcjonowania firmy rodzinnej w konkretnym systemie gospodar-
czym. Z drugiej jednak strony formutowane konkluzje sg jedynie uzyteczne
na poziomie danej dyscypliny naukowej. Stad, W.C. Handler juz w 1989 roku
podkreslal, iz podstawowym wyzwaniem, przed ktérym stoja badacze, jest
wlaséciwe precyzyjne zdefiniowanie przedsiebiorstwa rodzinnego.

Praktyka badawcza pokazuje, ze naukowcy zajmujacy sie przedsie-
biorczoécia rodzinna rdznie kategoryzuja firmy rodzinne, w zalezno$ci
od sformulowanych hipotez i celow badawczych.-Astrachan, Klein i Smy-
rnios [por. Astrachan, Klein, Smyrnios 2002, ss. 45-58] dokonali podsumowa-
nia, z ktérego wynika, ze cze$¢ autoré6w opisujac biznes rodzinny odwoluje
sie do specyfiki jego wnetrza [Handler 1989, ss. 257-276], inni naukowcy pod-
kres$laja szczegblny charakter systemu wlasnosci w przedsiebiorstwach
rodzinnych [Barry 1975, ss. 42-60]. W pozycjach opartych na badaniach z po-
dobnego okresu czasu zwracano réwniez uwage na zaangazowanie w sys-
tem wlasnoSci i zarzadzanie firmg [Barnes, Hershon 1976, ss. 105-114]. Ward jest
jednym z wiodacych badaczy, ktérzy biznes rodzinny postrzegaja poprzez
pryzmat przeprowadzanego procesu sukcesji [Por. Ward 1987]. W literaturze
przedmiotu odnajdujemy przyktady, w ktérych definicja biznesu rodzinne-
go odwoluje sie do unikalnego systemu kulturowego biznesu rodzinnego
[Por. Litz 1995, ss. 71-81; Dreux, Brown 1999]. Natomiast w pozycji Lyman’a opisany
jest bardziej osobisty niz sformalizowany sposéb zarzadzania w firmach ro-
dzinnych. Lyman definiuje firme rodzinna w spos6b nastepujacy: ,wlasnosé
musi znajdowac¢ sie zupelnie w rekach rodziny, przynajmniej jeden wilasciciel
musi by¢ zatrudniony w firmie i jeden inny czlonek rodziny rowniez musi by¢
zatrudniony lub regularnie pomaga¢ w firmie, nawet jesli nie jest oficjalnie
zatrudniony” [Lyman 1991, ss. 303-324]. Nastepuje tu znaczne zawezenie pojecia
poprzez narzucenie stuprocentowego udziatu rodziny w majatku firmy.

Firma rodzinna to taka firma, ktéra jest zarzadzana lub kontrolowana
przez czlonkéw jednej rodzinny lub czlonkdéw kilku rodzin. Celem tych rodzin
staje sie utrzymanie kontroli nad firmg réwniez w kolejnych pokoleniach.
Gloéwna intencja takiej firmy okazuje sie realizacja wyznaczonej wizji i misji
[Chua, Chrisman, Sharma, ss. 19-39]. Inni autorzy dowodzili, ze punktem wyjScia
do rozwazan na temat firm rodzinnych jest zidentyfikowanie podstawowych
réznic pomiedzy przedsiebiorstwami rodzinnymi i ,nierodzinnymi”. Wydaje
sie, ze za te podstawowe réznice mozna uzna¢ dwa nastepujgce czynniki: za-
angazowanie czlonkéw rodziny w sprawy zwiazane z prowadzeniem biznesu
oraz nieoparte na przestankach rynkowych przekazywanie wladzy pomiedzy
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czlonkami rodziny. Dodatkowo nalezy podkreslié, ze to przekazanie wladzy
ma kilka plaszezyzn. Przede wszystkim jest to przekazanie wlasnoéci, ale row-
niez przekazanie kontroli zarzadczej nad firma [Churchill, Hatten 1987, ss. 51-64].

Zdaniem Autorki, przedsiebiorstwo rodzinne to specyficzny sys-
tem spoleczny, ktérego gléwnymi aktywami sg ludzie, czlonkowie rodziny
i osoby spoza niej, bez ich udzialu produkcja, majatek rzeczowy oraz akty-
wa finansowe przedsiebiorstwa sa bezuzyteczne. To ludzie, w tym przypad-
ku glownie rodzina, sg sila sprawcza dzialalno$ci przedsiebiorstwa. Podsta-
wowymi kategoriami opisujacymi przedsiebiorstwo rodzinne sa autorytet
i charyzma zalozyciela — wla$ciciela, wladza i przywddztwo. Przedsiebior-
stwo rodzinne oparte jest na wzorcach akceptowanych zachowan oraz nor-
mach moralnych obowigzujacych w danym spoleczenstwie. System war-
toSci rodziny i jej morale to cze$é integralna etyki i kultury organizacyjnej
w przedsiebiorstwie rodzinnym.

Definicje, ktére powstawaly na przestrzeni ostatnich kilkudziesieciu lat,
oparte byly na r6znych kryteriach teoriopoznawczych. Wlasnosé, zarzadza-
nie, sukcesja oraz rodzina to podstawowe nurty, na kanwie ktérych rozwi-
jaly sie i nadal rozwijaja definicje przedsiebiorczo$ci rodzinnej. W obecnej
literaturze znajdziemy definicje oparte na wielowymiarowych kryteriach, ale
rowniez takie, ktore opisuja biznes rodzinny bazujac na pojedynczych kryte-
riach. W niniejszym opracowaniu Autorka postawila sobie za cel omoéwienie
aktywno$ci rynkowej produkcyjnych firm rodzinnych w Polsce. Aspekt ten
zostanie rozszerzony o probe pokazania wlasnego podejécia do kategoryzacji
firm rodzinnych. Wzorcem dla zaproponowanego w artykule podzialu byly
modele wielowariantowe, w ktorych charakterystycznym jest tworzenie ho-
mogenicznych podgrup, ktére powstaja z mozliwych kombinacji wielu cech.
[Por. Chua, Chrisman, Sharma 1999, ss. 19-39].

3. Charakterystyka badanych przedsiebiorstw
w Swietle badan empirycznych

3.1. Metodologia badania empirycznego

W niniejszym badaniu empirycznym przedmiotem zainteresowania Autorki
byly przedsiebiorstwa rodzinne zlokalizowane na terenie Polski i prowadza-
ce dzialalno$¢ gospodarcza w roku 2009. Kwestionariusz ankiety skierowany
zostal do kadry zarzadzajacej przedsiebiorstwem rodzinnym. W ten sposéb
sprecyzowane zostaly trzy podstawowe cechy stale, pozwalajace na jedno-
znaczne okreSlenie populacji [Szreder 2004, s. 34]:

Cecha rzeczowa — definiuje przedmiot badania;
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Cecha czasowa — definiuje moment lub przedzial czasowy, jaki intere-

suje badacza;

Cecha przestrzenna — okresla zasieg terytorialny.
W tym przypadku konieczne jest dokonanie rozréznienia na populacje be-
daca celem badania, i populacje, do ktérej badacz ma faktyczny dostep. Ze
wzgledu na brak krajowych rejestrow przedsiebiorstw rodzinnych, dostep au-
tora jest ograniczony do mniejszej populacji (ang. study population) niz ta,
ktora zostala okre$lona w celu badania.

W Polsce nie wystepuje rejestr przedsiebiorstw rodzinnych, co uniemozli-
wia dostep do kompletnego operatu losowania, ktory obejmowalby cala popu-
lacje przedsiebiorstw rodzinnych, zatem w przypadku tego badania nie bylo
mozliwo$ci dokonania probabilistycznego doboru préby. Doboér jednostek
do badania mial charakter celowy. Dobor celowy polega na tym, ze badacz
samodzielnie wskazuje jednostki, ktore zostaja wlaczone do proby. W tym
przypadku byly to te podmioty, w ktérych w nazwie pojawialo sie nazwisko
wla$ciciela lub w strukturach wlasnoéci pojawialy sie przynajmniej dwie oso-
by z tym samym nazwiskiem.

3.2. Typologia rodzinnych firm produkcyjnych na podstawie
wynikéw badan

W przeprowadzonym badaniu ankietowym na proébie 131 przedsiebiorstw ro-
dzinnych uczestniczyly jednostki z calego kraju, przy czym najliczniej repre-
zentowane byly podmioty, ktérych gléwna siedziba znajdowatla sie na terenie
wojewodztwa lodzkiego. Razem z wojewoddztwem mazowieckim jednost-
ki z Polski centralnej stanowily one prawie 50% badanej zbiorowos$ci. Do$c
licznie w badaniu reprezentowane byly rowniez przedsiebiorstwa, ktére pro-
wadzily swoja dzialalno$é w wojewo6dztwie wielkopolskim, malopolskim oraz
pomorskim, odpowiednio 9,2%, 8,4% oraz 7,6%.

Na podstawie dostepnej literatury przedmiotu przeprowadzono podzial
wojewodztw na trzy kategorie, obrazujace ich potencjal rozwojowy: najuboz-
sze (Sredni PKB per capita w roku 2010 byt nizszy niz 45% $redniej UE-27),
Sredniozamozne (Sredni PKB per capita w roku 2004 stanowil od 45% do
55% $redniej UE-27) oraz najbogatsze (§redni PKB per capita w roku 2004
byl wyzszy niz 55% $redniej UE-27) [Por. Kornecki i inni 2008]". Zgodnie z tak
przyjeta metoda podzialu, 14,5% badanych firm dziala na terenie woje-
wodztw najubozszych, 51,9% — Sredniozamoznych, a 33,6% — najbogatszych.

1. Majac na uwadze postepujacy rozwoj gospodarczy poszczegélnych wojewodztw (por.
tab.), przyjete wartosci progowe zostaty podniesione o 5 punktéw procentowych w stosun-
ku do kategorii zaproponowanych w raporcie Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci.
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Majac na uwadze opracowania prezentujace najstarsze przedsiebiorstwa ro-
dzinne na $wiecie [0’Hara, Mandel, http://thefamilybusinessschool.com/node/60],
zdecydowana wiekszo§¢ z nich to przedsiebiorstwa produkcyjne. W zwigz-
ku z tym celowo do badania wybrano jedynie przedsiebiorstwa produkcyj-
ne. Analiza badanej zbiorowo$ci pod katem rodzaju prowadzonej dzialalno-
Sci wskazala, ze w probie najliczniej byly reprezentowane przedsiebiorstwa
z sektora przetworstwa rolno-spozywczego — 30,5% respondentow. W przy-
padku pozostalych obszaréw dzialalnoéci gospodarczej 18,3% przedsie-
biorstw zajmuje sie produkcja odziezy, 15,3% produkeja mebli, a 9,9% pro-
dukcjg materiatéw budowlanych. Produkeja wyrobow jubilerskich, produkcja
kosmetykoéw oraz produkeja farmaceutykéw stanowily lacznie niespelna 7%
badanej zbiorowo$ci przedsiebiorstw rodzinnych.

Rysunek 1. Struktura badanej zbiorowosci wg wybranych cech przedsiebiorstw

Obszar lokalizacji glownej siedziby przedsiebiorstwa Rodzaj prowadzonej dzialalnosci gospodarczej
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" Przetworstwo rolno-spozyweze

= Produkcija materiatéw budowlanych
" Produkcija mebli

= Wojewodztwa o NajwyZsZym p oziomie rozwoju = Produkcja kosmetyk 6w

" Produkcija wyrobdw jubilerskich

= Wojewddztwa o przecietnym p oziomie rozwoju Produkcia fammaceutykéw

= Wojewodztwa o NaniZszym p oziomie rozwoju » Produkcja odziezy
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= Spotka komandytowa
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= Mate przedsigbiorstwo (10 —49 zatrudnionych) = Spotka jawna
= Srednie przedsiebiorstwo (50-149 zatrudniony ch) Spotka akcyjna

" Spotka cywilna

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan ankietowych, n=131.
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Kwestionariusz ankiety skierowany zostal do przedsiebiorstw rodzinnych
funkcjonujacych w ramach sektora MSP. W probie znalazly sie przedsiebior-
stwa réznej wielkoSci, przy czym najliczniej reprezentowane byly przedsie-
biorstwa, w ktoérych przecietne zatrudnienie miescito sie w przedziale od 10
do 49 pracownikéw — 45,8% respondentéw. Srednia wielkoéé¢ zatrudnienia
wsérod badanych przedsiebiorstw wyniosta okolo 44 pracownikéw. Ponadto
potowa sposrod badanych firm to firmy, w ktorych wielko$é zatrudnienia wy-
niosta co najwyzej 20 pracownikoéw. Ze wzgledu na przyjeta definicje przed-
siebiorstwa rodzinnego, z badania zupelnie wylaczone zostaly podmioty,
w ktorych nie wystepowalo zatrudnienie (samozatrudnienie). Zdecydowana
wiekszo$§¢ uczestniczacych w badaniu przedsiebiorstw rodzinnych zareje-
strowano jako osoby fizyczne prowadzace dzialalno$¢ gospodarcza — 45%.
Dzialalno$é gospodarcza prowadzona w formie spblek reprezentowana jest
lacznie przez ponad polowe respondentow, przy czym spoiki kapitalowe sta-
nowig 16,1% badanych przedsiebiorstw.

4. Aktywnos¢ rynkowa produkcyjnych firm
rodzinnych - wyniki badan empirycznych

Zgodnie z przyjeta na potrzeby prowadzonych badan definicjg przedsiebior-
stwa rodzinnego, ktora w pelni odzwierciedla krotkotrwaly charakter rozwoju
gospodarki rynkowej, prawie 60% badanych przedsiebiorstw to przedsiebior-
stwa bedace w rekach pierwszego pokolenia, ao rodzinnej orientacji przedsie-
biorstwa decyduje subiektywna che¢ zalozyciela do przekazania wlasnoéci ko-
lejnemu pokoleniu spadkobiercow. Pozostate 40% badanych przedsiebiorstw
to przedsiebiorstwa rodzinne wielopokoleniowe. Ponad 23% respondentéow
okreslilo, ze prowadzone przez nich przedsiebiorstwa zawsze byly zwigzane
z ta sama branza, a w przypadku 12,2% ankietowanych, przedsiebiorstwo do-
konywalo przeksztalcenia formy organizacyjno-prawnej, co byto efektem za-
istnialych zmian rozwojowych. Zmiana branzy jest charakterystyczna jedynie
dla niespelna 4% rodzinnych przedsiebiorstw, ktére wziely udzial w badaniu
ankietowym.
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Rysunek 2. Struktura badanych jednostek ze wzgledu na typ przedsiebiorstwa rodzinnego
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan ankietowych, n=131.

Firmy, bedace w rekach pierwszego pokolenia najczesciej, zlokalizowane
sa w regionach o przecietnym poziomie rozwoju, 59% wskazan. Podczas gdy
gléwna siedziba firm wielopokoleniowych znajduje sie w wojewodztwach o naj-
wyzszym poziomie rozwoju gospodarczego, co i w wojewodztwach o przeciet-
nym poziomie rozwoju — odpowiednio 42% odpowiedzi. Zaréwno w przypad-
ku przedsiebiorstw jednopokoleniowych jak i wielopokoleniowych, dominujg
przedsiebiorstwa rodzinne ze 100% udzialem kapitalu krajowego. Zaréwno
przedsiebiorstwa pierwszopokoleniowe (40% wskazan), jak wielopokoleniowe
(55% wskazan), to podmioty zatrudniajace od 10 do 49 pracownikéw.

Przedsiebiorstwa zarzadzane sg przez zalozycieli, najczesciej prowadzo-
ne s3 w formie jednoosobowej dzialalnosci gospodarczej — 57% odpowie-
dzi —podczas gdy w przypadku przedsiebiorstw prowadzonych przez kolejne
pokolenia dominuja pozostale formy organizacyjno-prawne, wéréd ktérych
nalezy wymienié: spo6iki cywilne 26%, spo6lki jawne 26%, spotki komandyto-
we 2%, spolki z 0.0. 11%, spo6lki akcyjne 4%. Przedsiebiorstwa w caloSci nale-
zace do rodziny wystepuja najczesciej i nie ma tutaj znaczenia, czy wlasno§é
i zarzadzanie znajduja sie w rekach pierwszego czy tez kolejnych pokolen.
Niemniej jednak warto podkreséli¢, ze odsetek przedsiebiorstw w calo$ci na-
lezacych do rodziny jest wyzszy w przypadku tych, ktore sg juz w rekach ko-
lejnych pokolen, odpowiednio 83% odpowiedzi dla pierwszo pokoleniowych
przedsiebiorstw i 98% odpowiedzi dla przedsiebiorstw wielopokoleniowych.



306 Elzbieta Roszko-Wéjtowicz

Najcze$ciej w badanych przedsiebiorstwach rodzinnych mamy do czynie-
nia z rozproszeniem wilasno$ci na dwoch udzialowcéHw bedacych czlonkami
rodziny — 43% wskazan. W kolejno$ci mamy model jednoosobowej wlasno-
$ci skupionej w rekach czlonka rodziny — 31% respondentéw. W przypadku
przedsiebiorstw wielopokoleniowych dominuje pierwszy model, a w przed-
siebiorstwach pierwszopokoleniowych model drugi.

Na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych wyodrebniono trzy
typy przedsiebiorstw rodzinnych:

- przedsiebiorstwo zalozyciela,

- przedsiebiorstwo wielopokoleniowe,

- przedsiebiorstwo mieszane.

Tabela 1. Typy przedsiebiorstw rodzinnych wyr6znione na podstawie prowadzonych badan

Typ przedsiebiorstwa Charakterystyka
i rodzinnego

Przedsiebiorstwo jest w rekach pierwszego pokolenia rodziny, ale jej
i zatozyciel ma nadzieje, ze kolejne pokolenia zagwarantuja ciggtosé
i istnienia przedsigbiorstwa.

Przedsiebiorstwo
zatozyciela

Przedsiebiorstwo wielopokoleniowe, przynajmniej dzieci zatozyciela
s3 formalnie zaangazowane w prowadzenie przedsiebiorstwa, na
przestrzeni lat w przedsiebiorstwie mogty, aczkolwiek nie musiaty
zachodzi¢ procesy zwigzane ze zmiang profilu dziatalnosci lub formy
organizacyjno-prawne;j.

Przedsiebiorstwo
wielopokoleniowe

Przedsiebiorstwo jest w rekach kilku rodzin, rodziny te dzielg miedzy
soba wtasnos¢, zarzadzanie i prace, przynajmniej jedna z tych rodzin
od pokolen zwigzana jest z prowadzonym obecnie przedsiebiorstwem
(co najmniej drugie pokolenie jednej z rodzin jest formalnie zaangazo-
wane w prowadzenie przedsiebiorstwa), profil dziatalnosci lub forma

i organizacyjno-prawna przedsiebiorstwa mogty na przestrzeni lat ule-
i gat zmianom.

Przedsiebiorstwo
mieszane

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

Jak juz zauwazono powyzej, zdecydowana wiekszo$¢ badanych przed-
siebiorstw to przedsiebiorstwa zalozyciela. Gdy dokona sie nieco bardziej
szczegblowej analizy zaangazowania poszczegélnych pokolen we wlasnosé,
zarzadzanie i prace, wida¢ do$¢ istotne roznice. W przypadku wlasnosci,
faktycznie tutaj az 57% przedsiebiorstw jest nadal w rekach pierwszego po-
kolenia, a jedynie w co pigtym przedsiebiorstwie udzialy posiada zaréwno
pierwsze, jak i drugie pokolenie. W przypadku zarzadzania i pracy widaé wy-
raznie, ze pierwsze pokolenie zaczyna ustepowaé miejsca nastepcom. Wspol-
nie przez zalozycieli i spadkobiercow jest zarzadzanych 27% badanych przed-
siebiorstw, a w 37% ankietowanych podmiotéw prace wspoélnie dziela miedzy
siebie rodzice i dzieci. Drugie pokolenie samodzielnie zarzadza 19% sposrod
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badanych przedsiebiorstw, a wlasno$c jest jedynie w rekach spadkobiercow
zalozycieli w 14% przedsiebiorstw rodzinnych. Zaangazowanie trzeciego po-
kolenia wérod respondentéw zostalo wskazane jedynie w kategorii zarzadza-
nie i praca, przy czym odsetki byly bardzo male i wyniosly odpowiednio 1%
i 2%. W kwestii wspolnego prowadzenia przedsiebiorstwa rodzinnego przez
zalozyciela, jego dzieci oraz wnukoéw, w probie znalazly sie takie podmioty,
ale ich odsetek by nieznaczny, 1% w przypadku wlasnosci, 1% w przypadku
zarzadzania i 3% w przypadku pracy. Z przeprowadzonej analizy wynika,
ze wérod przedsiebiorstw biorgcych udzial w badaniu, dominowaly mlode
przedsiebiorstwa rodzinne, ktérych historia, cho¢ moze nieco dtuzsza anizeli
poczatki gospodarki wezesno-rynkowej, datowanej od roku 1989, nie siega
dalej anizeli poczatku lat 70 XX wieku.

Rysunek 3. Struktura badanej zbiorowosci ze wzgledu na wielopokoleniowos¢ przedsie-
biorstw rodzinnych

412%

Praca

Zarzgdzanie 29,0%

Wlasnosé 20,6%

0% 10%% 20% 30% 40%% 50% 0% T0% 80% S0% 100%

= Jedyniepierwsze pokolenie Prerwsze i/lub drugie 1/lub trzeciepokoleme  ® Jedyniedrugie pokolenie  ®Brak danych

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan ankietowych, n=131.

Badane przedsiebiorstwa rodzinne charakteryzuje skoncentrowanie
wlasno$ci w rekach rodziny, blisko 90% przedsiebiorstw w caloéci nalezy
do rodziny, kolejno w przypadku 4,6% respondentéw wiekszo$ciowy pakiet
udzialow jest w rekach rodziny, a 2,3% przedsiebiorcow rodzinnych posiada
50% udzial w swoim przedsiebiorstwie. Majac na uwadze strukture liczbowa
udzialowcow, widaé znaczne rozproszenie wlasnos$ci po$roéd poszczegbdlnych
czlonkéw rodziny. Niespelna ¥4 badanych przedsiebiorstw to przedsiebior-
stwa rodzinne, w ktoérych jest tylko jeden udzialowiec spoérdéd czlonkow
rodziny, w pozostalych prawie 75% ankietowanych przedsiebiorstw rodzin-
nych wystepuje wieksza liczba udziatlowcodw, wyltonionych sposéréd cztonkow
rodziny. Przy czym przy udzialach rozproszonych miedzy czlonkéw rodziny,
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najcze$ciej wsrod badanych przedsiebiorstw, mieliémy do czynienia z dwoma
udzialowcami, odpowiednio 33,6% wskazan.
Rysunek 4. Struktura badanej zbiorowosci ze wzgledu na wybrane cechy
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan ankietowych, n=131.

O profesjonalizacji zarzadzania w podmiocie gospodarczym, decyduja
miedzy innymi wyodrebnione odpowiednie struktury zarzadcze i/lub kie-
rownicze. W tej kwestii badane przedsiebiorstwa rodzinne wypadaja cal-
kiem niezle, jedynie 4% ankietowanych zadeklarowalo brak struktur za-
rzadczych, natomiast 29% respondentéow wskazalo na brak wyodrebnionych
struktur kierowniczych w ich przedsiebiorstwach. Niemniej jednak, bardziej
wnikliwa analiza pokazuje, ze tylko w jednym na 131 badanych przedsie-
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biorstw nie wystepuja ani struktury zarzadcze, ani struktury kierownicze.
Poréwnanie struktury rodzinnego charakteru zarzadu z rodzinnym przypo-
rzadkowaniem stanowisk kierowniczych wypada zdecydowanie na korzysc
struktur zarzadczych, gdzie jedynie w 3 sposroéd ankietowanych przedsie-
biorstw czlonkowie rodziny nie zasiadali w zarzadzie. W przypadku sta-
nowisk kierowniczych, az w 19% byly one obsadzone osobami z zewnatrz.
W pewnym stopniu jest to spdjne z tym, co respondenci zadeklarowali w py-
taniu o cele strategiczne. Jedynie dla okolo 50% ankietowanych zapewnienie
zatrudnienia czlonkom rodziny bylo istotne.

Mozna zatem przyjaé, ze w badanych przedsiebiorstwach rodzinnych naj-
bardziej typowa sytuacja to taka, w ktoérej w przedsiebiorstwie wyodrebnio-
ne sg struktury zarzadcze i/lub struktury kierownicze. W zarzadzie najcze-
Sciej zasiada maksymalnie dwdch czlonkéw rodziny — lacznie 62% wskazan.
Znacznie rzadziej jest to zarzad, w ktorym zasiadaja co najmniej trzej przed-
stawiciele rodziny — niespelna 21% odpowiedzi. W przypadku funkcji kie-
rowniczych prawie tak samo czesto pelni je jeden czlonek rodziny, jak i oso-
ba z zewnatrz, odpowiednio 18% wobec 19% wskazan. Kilkustanowiskowe
struktury kierownicze wystepuja w 22% badanych przedsiebiorstw.

Rysunek 5. Struktura badanej zbiorowosci ze wzgledu na wybrane cechy
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan ankietowych, n=131
Prawie 34 spos$réd badanych przedsiebiorstw zadeklarowalo caltkowicie
rodzinny charakter zarzadu. W nieco ponad 9% ankietowanych przedsie-
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biorstw rodzinnych w zarzadzie zasiadaly osoby spoza rodziny. Z jednej stro-
ny pokazuje to wyrazng zalezno$¢ miedzy dominujacym pakietem wlasno$ci
bedacym w rekach rodziny, z drugiej jednak strony moze §wiadezy¢ o braku
profesjonalizacji zarzadzania i nepotyzmie we wladzach przedsiebiorstwa.
Jedli uzna¢, ze w wielu przypadkach czlonkowie rodziny zasiadajacy w za-
rzadzie znajduja sie w nim ze wzgledu na koligacje rodzinne, a nie posiadane
kwalifikacje, taki stan rzeczy, moze w dluzszej perspektywie czasu prowadzié¢
do nieudolnych decyzji strategicznych w przedsiebiorstwie rodzinnym, co
wplywa raczej negatywnie na jego rozwdj i pozycje konkurencyjna na rynku.

Rysunek 6. Struktura zarzadu w przedsiebiorstwach rodzinnych
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan ankietowych, n=131.

4. \Wnioski koncowe

Przeprowadzone badania empiryczne wykazaly istnienie znaczacych rozbiez-
no$ci pomiedzy przedsiebiorstwami rodzinnymi. Z jednej strony wystepuja
mlode twory o bardzo krotkiej historii rynkowej, prowadzone w formie jedno-
osobowej dzialalnoSci gospodarczej ze stabo wyksztalconymi strukturami za-
rzadczymi, a kwestia wprowadzenia do firmy zewnetrznych specjalistow pia-
stujacych stanowiska kierownicze w ogo6le nie jest brana pod rozwage. Z drugiej
strony, rownie licznie w badaniu reprezentowane sa, profesjonalnie zarzadza-
ne, male i Srednie firmy rodzinne o sporym potencjale rozwojowym, funkcjo-
nujace w formie spoétek jawnych lub spoélek z o0.0. To firmy wielopokoleniowe,
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czerpigce z wieloletnich do$wiadczen prowadzenia dzialalnoéci w tej samej
branzy. Pojawienie sie kolejnych pokolen w przedsiebiorstwie dalo nie tylko
powiew nowych, kreatywnych pomystow, ale przede wszystkim stworzylo wa-
runki do kontynuowania aktywno$ci gospodarczej i utrzymania miejsc pracy.

Warto podkresli¢, ze na decyzje o utworzeniu podmiotu gospodarczego,
jak i jego pOzniejszym rozwoju, wplyw wywieraja zaréwno czynniki o cha-
rakterze wewnetrznym, jak i zewnetrznym. W niniejszym opracowaniu Au-
torka skupila swoja uwage przede wszystkim na czynnikach wewnetrznych
zwigzanych ze struktura zarzadzania firma. Ze wzgledu na kroétka historie
rynkowa licznej grupy badanych firm produkcyjnych, w probie dominuje
przedsiebiorstwo pierwszego pokolenia — zalozyciela. Charakterystyczne dla
tego podmiotu jest calkowite skupienie wlasno$ci w rekach rodziny. Konse-
kwentnie, najczeSciej sa to podmioty, w ktérych struktury decyzyjne wlasci-
we nie wystepuja, a decyzje strategiczne sg wylacznie w rekach wiasciciela.
Wraz jednak z pojawieniem sie kolejnych pokolen w firmie nastepuje wieksze
sformalizowanie procesu decyzyjnego oraz dopuszczenie do glosu pracow-
nikéw najemnych, niebedacych czlonkami rodziny. Bezdyskusyjnie wlacze-
nie do struktur zarzadczych i kierowniczych zewnetrznych pracownikow to
wynik wzrostu przedsiebiorstwa, podyktowany jest potrzeba zatrudnienia
dodatkowych specjalistow. Biorac pod uwage jednak wysoki poziom wy-
ksztalcenia dzisiejszego pokolenia Polakéw oraz duze zaangazowanie w nurt
przedsiebiorczos$ci w strukturach w pelni kontrolowanych przez rodzine na-
lezy zauwazy¢ pozytywne oddzialywanie rynkowe. Gléwnym Zrédlem pro-
blemu w przypadku struktur rodzinnych jest niewlasciwy poziom komuni-
kacji, nadmierne przenikanie sfery osobistej do biznesu i towarzyszace temu
konflikty, ktére moga znaczaco przelozy¢ sie na jako$¢ podejmowanych decy-
zji. Znacznie mniejsze ryzyko wystepuje po stronie braku kwalifikacji i kom-
petencji angazowanych w prowadzenie biznesu rodzinnego potomkow.

Konkludujgc, mbéwigc o aktywnos$ci rynkowej firm rodzinnych, nalezy
zwroci¢ uwage na cechy szczegolnie wyrozniajace firmy rodzinne sposérod
innych form dzialalno$ci gospodarczej. Przekrojowe spojrzenie na literature
przedmiotu dostarcza wartoSciowych inspiracji, ktére powinny znalezé swoje
odzwierciedlenie w praktyce zycia gospodarczego. Ponadto, zaproponowana
przez Autorke kategoryzacja firmy rodzinnej w podziale na $cisle wyodreb-
nione podkategorie czerpie z do§wiadczen modelu wielowymiarowego, w kt6-
rym kazda z podgrup ma swoje charakterystyczne cechy i moze by¢ rozpatry-
wana w sposob niezalezny.
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Finansowe wsparcie firm rodzinnych przez
instytucje otoczenia biznesu regionu tdédzkiego

businesses by business environment

Abstract: The aim of this article is to analyze the role of business environment
institutions for supporting the competitiveness and innovation of entrepreneurs
and the evaluation of financial instruments supporting economic entities es-
tablished in the region of Lodz. At the beginning the role and structure of the
support system for entrepreneurship in Poland was presented. Then the business
environment institutions of Lodz region were characterized. In the following
part, the financial instruments for entrepreneurs offered by the Lodz Agency of
Regional Development Ltd. were described. At the end the analysis of the range
business activity financed from EU funds distributed by Regional Financing En-
tity was presented and assessed results of selected activities. In the article were
used descriptive methods, including the comparative analysis and the analysis
of statistical data.

Key-words: forms of financial support, family businesses, business environment
institutions.

Wstep

System wspierania przedsiebiorczoéci w Polsce oraz zaangazowanie Panhstwa
w pomoc sektorowi mikro — malych i $rednich przedsiebiorstw (MMSP),
w ktorym dominuja przedsiebiorstwa rodzinne!, wynika ze znaczenia tych

1. Nie ma doktadnych danych statystycznych dotyczacych liczby firm rodzinnych. Jednakze
przyjmujac, ze w 2013 roku liczba zarejestrowanych podmiotéw gospodarki narodowej prze-
kroczyta 4070 tys., z czego blisko 97% stanowi sektor prywatny (do ktérego naleza w 99,9%
podmioty zaliczane do MMSP), ponadto blisko 80% stanowi udziat przedsiebiorstw prowa-
dzonych przez osoby fizyczne i spétki cywilne, dlatego zdaniem autorki mozna przyjac, iz
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podmiotow dla wzrostu gospodarczego, zatrudnienia i innowacyjnosci. Szcze-
g6Ina role w tym systemie odgrywaja instytucje otoczenia biznesu, ktore ak-
tywizuja lokalng przedsiebiorczo$¢, angazuja sie w przycigganie inwestoréw
do regionu oraz wspomagaja przedsiebiorstwa w adaptacji do zmian zacho-
dzacych w otoczeniu. Wazne jest, aby dzialania podejmowane w celu podno-
szenia konkurencyjnoSci przedsiebiorstw byly odpowiednio synchronizowane
i dostosowane do ich potrzeb. Instytucje otoczenia biznesu powinny wspie-
rat rozwdj i innowacyjno$c¢ przedsiebiorstw rodzinnych, jednakze istotna jest
promocja idei powiazan z tego typu $rodowiskiem okolobiznesowym.

Cel artykutu stanowi analiza roli dzialalno$ci instytucji otoczenia biznesu
na rzecz wspomagania konkurencyjnoéci i innowacyjnosci przedsiebiorcow
oraz ocena instrumentéw finansowych wspierania podmiotéw gospodar-
czych prowadzacych dzialalno$¢ w regionie t6dzkim.

Przyjeto hipoteze, iz poprzez upowszechnianie instrumentéw finanso-
wych kierowanych przez otoczenie instytucjonalne biznesu na rzecz MMSP
(w tym firm rodzinnych), nastapil wzrost ich wykorzystania jako istotnych
narzedzi ksztaltujgcych konkurencyjnos$é firm.

Struktura podmiotow systemu wspierania przed-
siebiorczosci w Polsce

System wspierania przedsiebiorczo$ci w Polsce obejmuje podmioty dzialajqce

na trzech poziomach [Ministerstwo Gospodarki, 2013, s. 104, 115-116; Matejun 2012, ss. 94~

95; Lisowska, Stanistawski 2011, s. 290; Niedzielski, Markiewicz, Rychlik, Rzewuski 2007, s. 76]:
krajowym — instytucje rzadowe odpowiedzialne za wdrazanie polity-
ki sektorowej, tzn. na szczeblu centralnym polityka na rzecz przedsie-
biorczosci i przedsiebiorstw w Polsce jest realizowana przez Minister-
stwa: Gospodarki, Rozwoju Regionalnego, Pracy i Polityki Spotecznej,
Edukacji Narodowej oraz Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, natomiast
funkcje instytucji realizujacej dzialania w tym obszarze pelni Polska
Agencja Rozwoju Przedsiebiorczoéci (PARP), ktora jest odpowiedzial-
na za wdrazanie wybranych dzialah wspoéHinansowanych z funduszy
strukturalnych w ramach Programéw Operacyjnych: Innowacyjna
Gospodarka, Kapital Ludzki i Rozwoj Polski Wschodniej oraz innych
instrumentéw wsparcia przedsiebiorczosci;
regionalnym (wojew6dzkim), na ktérym partnerem dla PARP sa Regio-
nalne Instytucje Finansujace (RIF), wspoluczestniczace przy realizacji

udziat firm rodzinnych w sektorze MMSP jest dominujacy. Obliczenia wtasne na podstawie:
Zmiany strukturalne grup podmiotéw gospodarki narodowej w rejestrze REGON, 2013 r.,
Gtéwny Urzad Statystyczny, Warszawa 2014, s. 31, 37-38.
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programoéw adresowanych do MMSP, a takze Urzedy Marszalkowskie;
+  lokalnych ustugodawcoéw — to poziom obejmujacy organizacje zareje-
strowane w Krajowym Systemie Uslug dla MSP — ustugodawcy z du-
zym do$wiadczeniem we wspoélpracy z MSP §wiadcza ushugi finanso-
we, doradcze, szkoleniowe, informacyjne (o dostepnych programach
dotacji i warunkach uczestnictwa), sa odpowiedzialne za formulowa-
nie programow, strategii i wdrazanie dzialan na rzecz wsparcia przed-
siebiorczosci, ich rola takze polega na administrowaniu wdrazanych
programéw; do grona tych podmiotéw zalicza sie m.in. Fundusze Po-
reczen Kredytowych, Fundusze Pozyczkowe, Punkty Konsultacyjne
KSU, Krajowa Sie¢ Innowacji.
System wsparcia przedsiebiorczoSci na poziomie centralnym i regionalnym
obejmuje szereg instytucji, sposrdd ktorych kluczowa role pelni PARP. Schemat
1. prezentuje hierarchie podmiotow w krajowym systemie wspierania MMSP.

Schemat 1. Struktura instytucjonalna wspierania przedsiebiorczosci w Polsce

[ POZIOM CENTRALNY - PARP |

[ POZIOM REGIONALNY - RIF |

INSTYTUCJE KOMERCYJNE INSTYTUCJE NIEKOMERCYJNE
wykonawcy akredytowani przez PARP oraz wykonawcy osrodki KSU: osrodki wspierania biznesu, fundacje
uprawnieni do realizacji ustug bez uprawnienia PARP 1 stowarzyszenia, agencje rozwoju regionalnego itp.

‘ POZIOM BEZPOSREDNICH USLEUGODAWCOW — oérodki KSU: FPK, FP, PK KSU, ‘

KSI

Zrédto: opracowanie wtasne.

Instytucje otoczenia biznesu wojewodztwa
todzkiego

W regionie t6dzkim prowadza dzialalnos¢ wszystkie rodzaje instytucji otocze-
nia biznesu. Wiekszo$¢ z nich zlokalizowana jest w Lodzi, a cze$¢ jednostek
doradczych, konsultingowych, szkoleniowych, stowarzyszen, fundacji, agen-
cji rozwoju, izb gospodarczych ma siedziby w miastach powiatowych i w gmi-
nach. Problemem pozostaje nieréwnomierne rozmieszczenie geograficzne in-
stytucji okotobiznesowych. Blisko polowa z nich dziala w Lodzi, a ponad 60%
w $rodowiskach miejskich, a zasieg ich oddzialywania ma w przewazajacej
cze$ci charakter lokalny [Dorozyaski, Urbaniak 2011, s. 193, 195].

Na terenie wojewodztwa zlokalizowana jest Lodzka Specjalna Strefa Eko-
nomiczna. Ponadto funkcjonuje kilkana$cie agencji rozwoju oraz izb gospo-
darczych, m.in. L6dzka Agencja Rozwoju Regionalnego, Agencja Rozwoju
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Regionu Kutnowskiego, Regionalna Izba Gospodarcza w Sieradzu, Lodzka
Izba Przemystowo-Handlowa. W regionie 16dzkim prowadza swoja dzialal-
no$¢ réwniez inne instytucje wspierajace przedsiebiorczosc. Sg to fundacje
i stowarzyszenia gospodarcze (np. Fundacja Rozwoju Przedsiebiorczosci
w Lodzi, Fundacja Rozwoju Gminy Kleszczéw, Euro-Centrum Piotrkowskie
Stowarzyszenie Rozwoju, Promocji i Integracji Europejskiej). Ponadto dziala-
ja parki przemystowe, naukowo-technologiczne np.: Lédzki Regionalny Park
Naukowo-Technologiczny [Instytucje otoczenia biznesu, 2013]. Funkcjonuja takze
instytucje, ktére koncentruja swoja aktywno$¢ na wspieraniu przedsiebior-
coOw w pierwszym okresie prowadzenia dzialalnosci gospodarczej. Naleza
do nich m.in. inkubatory i akceleratory przedsiebiorczoéci, technologii i in-
nowacji (np. Poddebickie Stowarzyszenie Wspierania Przedsiebiorczosci,
Akcelerator i Inkubator Technologii Uniwersytetu Lodzkiego). W regionie
l6dzkim funkcjonujg réwniez liczne punkty informacyjne i konsultacyj-
ne, instytucje finansowe, sieci wspierajace przedsiebiorczo$¢ i innowacyj-
noé¢, jednostki badawczo-naukowe oraz instytucje doradczo-szkoleniowe
[Dorozynski, Urbaniak 2011, ss. 10-12].

Instrumenty finansowe dla przedsiebiorcow
oferowane przez t6dzka Agencje Rozwoju
Regionalnego S.A.

Celem statutowym LARR jest kierowanie dzialaniami majacymi na celu roz-
woj gospodarczy wojewodztwa lodzkiego. Glowny obszar dzialalnosci kon-
centruje sie na wspieraniu rozwoju sektora MMSP poprzez wykorzystanie
instrumentéw finansowanych z funduszy unijnych, a takze pomoc doradcza,
szkoleniowq i informacyjng [Zuromski 2006, s. 45]. Spotka pelni role Regional-
nej Instytucji Finansujacej w regionie t6dzkim [Poradnik gospodarczy, 2013, s. 14].
EARR w latach 2007—2013 w ramach RIF wdrozyla projekty o wartosci ok.
1 mld zl na rzecz biznesu w wojewodztwie t6dzkim. Od 2011 r. wspoélpra-
cuje z Bankiem Gospodarstwa Krajowego, w roli po$rednika finansowego
w ramach inicjatywy JEREMIE. Dysponujac funduszami o lacznej wartosci
80 mln zl, udziela MMSP wsparcia pozadotacyjnego w formie niskooprocen-
towanych pozyczek i poreczen [Andrzejak 2013].

LARR S.A. funkcjonuje takze w KSU dla firm z sektora MMSP. W jego
ramach §wiadczy ushugi informacyjne, proinnowacyjne oraz finansowe: pore-
czenia, pozyczki. Spotka prowadzi rowniez Regionalny Fundusz Pozyczkowy
oraz realizuje program Inicjatywa JEREMIE. Spoétka zajmuje sie takze sze-
regiem dzialan, ktérych celem jest zwiekszenie mozliwosci rozwoju sektora
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MMSP w wojewo6dztwie 16dzkim. Byla m.in. inicjatorem ,Listu Intencyjne-
go w sprawie utworzenia Lodzkiego Regionalnego Parku Naukowo-Techno-
logicznego” oraz koordynatorem projektu Regionalnej Strategii Innowacji
Wojewodztwa Lodzkiego ,,LORIS”. Ponadto EARR $§wiadczy ustugi zwigzane
z pozyskiwaniem Srodkéw z funduszy programéw: Innowacyjna Gospodarka,
Kapital Ludzki oraz Regionalny Program Operacyjny, a takze realizuje pro-
jekty wlasne wspierajace przedsiebiorczo$¢ w regionie [Misja tARR, 2014].

LARR oferuje w ramach projektu ,Od pomystu do biznesu” (Dzialanie
6.2 Wsparcie oraz promocja przedsiebiorczoéci i samozatrudnienia PO KL)
preferencyjne pozyczki dla os6b planujacych rozpoczecie dzialalno$ci gospo-
darczej na terenie wojewo6dztwa 16dzkiego. Priorytetowo traktowani sg stu-
denci uczelni wyzszych do 24 roku zycia. Pozyczki udzielane sa w kwocie do
50 000 z} i moga zostaé przeznaczone na: pokrycie wydatkdéw inwestycyjnych
(w tym m.in. na skladniki majatku trwalego, koszty prac remontowych i bu-
dowlanych, warto$ci niematerialne i prawne), zakup $rodkéw obrotowych:
towaréw handlowych badz surowcéw produkcyjnych (do wysokoSci 30%
udzielonej pozyczki). Okres splaty pozyczki wynosi maksymalnie 60 miesie-
cy, ale dopuszcza sie nawet 12-miesieczng karencje w splacie kapitalu. Wyso-
ko$¢ oprocentowania pozyczki wynosi 5% rocznie i nie pobiera sie prowizji od
przyznanej kwoty pozyczki. Warunkiem udzielenia pozyczki jest rozpoczecie
jednoosobowej dzialalno$ci gospodarczej oraz zobowigzanie do jej prowa-
dzenia przez okres minimum 12 miesiecy od dnia zawarcia umowy pozyczki.
Pozyczki udzielane ze $Srodkéw Funduszu Mikropozyczkowego LARR i stano-
wig pomoc de minimis [Pozyczki na start, 2014].

Fundusz Pozyczkowy Ebédzkiej Agencji Rozwoju Regionalnego S.A. dziala
przy wsparciu Inicjatywy JEREMIE. Oferta pozyczkowa skierowana jest do
przedsiebiorcow z sektora MSP, zarejestrowanych i prowadzacych dzialalno§é
gospodarcza na terenie wojewodztwa todzkiego. FP LARR S.A. udziela prefe-
rencyjnych pozyczek inwestycyjnych [Poradnik gospodarczy, 2013, s. 13]. Wysoko§é
kwoty udzielonej pozyczki wynosi od 15 tys. zt do 1 mln zl, przy czym nie moze
ona przekroczy¢ 80% kosztéw inwestycji netto. Maksymalny okres splaty po-
zyczki wynosi 60 miesiecy, przy czym mozliwe jest uzyskanie trzymiesiecznej
karencji w splacie rat kapitalowych. Wysoko§é oprocentowania pozyczki wy-
nosi od 1% do 2% w zalezno$ci od okresu finansowania [Pozyczki na rozwéj, 2014].

Fundusz Poreczen Kredytowych dla MSP dziala przy wsparciu Inicjaty-
wy JEREMIE, a jego celem jest obnizenie barier dostepu do kredytu ban-
kowego. Beneficjentami Funduszu moga by¢ przedsiebiorcy z sektora MSP,
zarejestrowani, posiadajacy siedzibe lub prowadzacy dzialalno$é gospodar-
cza na terenie wojewddztwa 16dzkiego. FPK udziela poreczen, ktore stanowia
zabezpieczenie kredytow obrotowych lub inwestycyjnych, przeznaczanych
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wylacznie na prowadzenie i rozwdj dziatalno$ci gospodarczej. Maksymalna
kwota udzielanego poreczenia wynosi 500 tys. zl, przy czym nie moze ona
przekroczy¢ 60% warto$ci poreczonego kredytu. Natomiast okres poreczenia
wynosi maksymalnie 66 miesiecy. Wysoko$¢ jednorazowej prowizji za udzie-
lenie poreczenia przez FPK zalezy od okresu poreczenia i kwoty poreczenia
i wynosi od 250 zt do 650 zl [Poreczenia kredytow, 2014].

Gildia Aniotéw Biznesu jest cze$cia LARR i zajmuje sie znajdywa-
niem innowacyjnych pomystéw na biznes lub firm we wczesnych fazach
rozwoju i kojarzeniem ich z aniolami biznesu. Do Gildii naleza przed-
siebiorcy z kilkudziesiecioletnim dos$wiadczeniem i znakomita reputacja
w Srodowisku biznesowym [Gildia..., 2014].

Dofinansowanie dziatalnosci przedsiebiorcow ze
srodkow unijnych przez Regionalna Instytucje
Finansujaca

EARR S.A. od 2001 roku pelni funkcje Regionalnej Instytucji Finansujacej dla
wojewddztwa 16dzkiego [Zakres ustug, 2013]. W latach 2007—2013 EARR reali-
zowala szereg dzialan lub poddzialan w ramach PO IG, polegajacych na finan-
sowym wsparciu przedsiebiorstw, gldbwnie aktywno$ci proinnowacyjnej, ktore
szczegblowo przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Dziatania Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka realizowane przez tARR
* W sytuacji, gdy projekty s3 realizowane w wojewddztwie tédzkim kwota wydatkéw kwali-
fikujacych sie do objecia wsparciem w czesci badawczej projektu musi stanowi¢ co najmniej
400 tys. zt. Poziom wsparcia (intensywno$¢ wsparcia) moze ulec zwiekszeniu 0 15 p.p. (ale
nie wiecej niz do 80% wydatkéw).

** Wsparcie udzielane przedsiebiorcom prowadzacym dziatalnos¢ i majacym siedzibe lub
miejsce zamieszkania na terytorium Rzeczypospolitej Polskiej.
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e:

opracowanie wtasne na podstawi

Zrodto
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Finansowe wsparcie firm rodzinnych przez instytucje otoczenia biznesu regionu tédzkiego

Tabela 2. przedstawia liczbe rekomendowanych oraz podpisanych wnio-
skow aplikacyjnych zlozonych do Dzialania 6.1 PO IG w latach 2009—2012
(z uwzglednieniem podzialu na 11 rund przeprowadzonych naboréw). W ana-
lizowanym okresie zatwierdzono do wsparcia 202 wnioski. Do konica 2011 roku
zostalo podpisanych 135 umoéw na tgczna kwote dofinansowania 6 469 432 zt,
natomiast Srednia warto$¢ dofinansowania wyniosta 47 922 zl. Liczba za-
wartych umoéw stanowila 66,8% wnioskoéw rekomendowanych do wsparcia.

Tabela 2. Liczba ztozonych i rekomendowanych wnioskéw aplikacyjnych ztozonych oraz
wartos$¢ przyznanego dofinansowania w podpisanych umowach w £ARR do Dziatania 6.1 PO
IG w latach 2009-2012

Liczba wnioskéw

| Wartos¢ dofinan-

Srednia wartosé

Lo N mv ok s S
nia [szt.] [zH] [2]
R 7 64800 9257 B
2009 | 1II 16 15 138000 3200
w15 o 304085 25340 B
| 33 20 1449384 72469
200 I 20 T R 1813074 95425
LTI N 1308633 68875 B
R R RE 961550 6983
IR R 429306 s
| 8 - - -
2012 1 5 . S S
2 N B N B
suma | X 202 E 6469432 47922

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebior-
czosci, www.poig.parp.gov.pl, aktualizacja: 2013.

Tabela 3. przedstawia liczbe rekomendowanych oraz podpisanych wnioskow
aplikacyjnych zlozonych do Dzialania 8.2 PO IG, a takze warto$¢ podpisanych
uméw w latach 2008-2013. Ostatecznie od 2008 roku podpisano 131 uméow
na laczna kwote wsparcia 71 377 066 zl, a Srednia warto$¢ dofinansowania
wyniosla 589 893 zl. Liczba zawartych uméw stanowila 95,4% wnioskow re-
komendowanych do wsparcia.
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Tabela 3. Liczba ztozonych i rekomendowanych wnioskéw aplikacyjnych oraz wartosé
przyznanego dofinansowania w podpisanych umowach w tARR do Dziatania 8.2 PO IG
w latach 2008-2013

: i i Liczba wnioskéw i Wartosé dofinan- | ¢ . ..
Lata i Na- | zatwierdzonych | Liczba podpisa- | sowaniaw podpi- : gge#:;a::m:?‘si;
‘ i bér | dodofinansowa- : nychuméw [szt.] | sanych umowach (4]
- nia [szt.] [zH]
2008 ;|
|
2009 1l
L2000 |
|
201
1
|
2012 1
11
|
213
Suma : X

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebior-
czosci, www.poig.parp.gov.pl, aktualizacja: 2013.

Zakonczenie

Analiza dzialalnoéci instytucji otoczenia, w szczegoélnoéci EARR S.A., na
rzecz wspierania konkurencyjnoéci sektora MMSP (w tym firm rodzinnych)
w wojewodztwie t6dzkim w okresie 2008—2013 wykazala, ze sukcesywnie
wzrasta zainteresowanie ze strony przedsiebiorcow mozliwo$cia pozyskania
wsparcia w ramach instrumentéw finansowych oferowanych przez te insty-
tucje. Coraz wiecej podmiotéw korzysta z pozyczek oferowanych w ramach
Funduszu Pozyczkowego. Integracja z Unig Europejska umozliwila réwniez
firmom pozyskanie wsparcia w ramach dzialah PO IG, przy obsludze kto-
rych wspoluczestniczy takze LARR pelnigca funkcje RIF dla wojewodztwa
l6dzkiego. Stopniowo wzrasta zainteresowanie podmiotéw z sektora MMSP
mozliwo$cia pozyskania wsparcia z tego zrodla, co potwierdza liczba i warto$¢
rekomendowanych i podpisanych umow.

Rozwijanie systemu instytucji otoczenia biznesu, celem zagwarantowania
wysokiej jakoSci ustug dla biznesu (np. wzmocnienia wspolpracy pomiedzy
o$rodkami zrzeszonymi w sieciach instytucji otoczenia biznesu) jest jednym
z dzialan sprzyjajacych rozwojowi przedsiebiorczosSci. Przedsiebiorstwa ro-
dzinne coraz bardziej $wiadomie korzystaja ze wspolpracy z instytucjami
otoczenia biznesu w celu wsparcia ich rozwoju i konkurencyjnosci.
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Plan de desarrollo empresarial y familiar. El caso
de tres pequefas empresas Mexicanas
A business plan of a family business on the example of three small

Mexican companies

Abstract: A business plan is a document that describes the type of business you
want, how they are expected it to work and how to make to be successful. Effective
planning should be based on facts and not be based on simple ideas and emotions,
as does happen when business continuity is depending of family involvement.

A family business faces the challenge of aligning business goals, property and in-
terests of the family. It is in this process that many of them die or remain in micro
or small size for a long time. The owners live in the present at the expense of the
future, leading to decreased productivity, profitability, inefficient use of resources
and loss of competitive advantages. This situations increases with the generation
change, especially when family members are not willing to participate or do so
without a real commitment in the company. Considering the above this article ana-
lyzes through three case studies how family involvement affects the development
plan of small companies.

Key-words: micro and small enterprises, business plan, family.

Introduccion

Las empresas micro y pequeias realizan esfuerzos dia a dia para sobrevivir
y mantenerse, son pocas las que logran desarrollarse o crecer en el actual
contexto. El desempeio y resultados negativos en estas empresas estan li-
gados a una serie de errores en el plan de los negocios ya que por lo gene-
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ral no cuentan con suficiente informacién para tomar decisiones, ni acuden
a centros de apoyo o asesoria. Se preocupan mas por una gestiéon operativa
corriente y a tratar de mantener a sus clientes que en la definicién de una
visi6n estratégica empresarial y de conocimiento que les permita innovar
y adaptarse al cambio [Martinez y Pomar 2012].

Las empresas familiares son consideradas como el principal motor de la
economia en México, ya que de los 5.1 millones de empresas segtin datos del
altimo censo, la gran mayoria (99%) corresponde al modelo familiar y se en-
cuentran dentro del tamano micro, pequeno y mediano. Estas empresas en-
frentan grandes retos y algunas mueren en los primeros siete afios. Muchas de
ellas nacen con el objetivo de generar un patrimonio y asegurar el futuro de los
hijos. En ocasiones son la via utilizada para salir del desempleo, para aprove-
char algtin activo o conocimiento disponible, como por ejemplo, una maquina
de imprenta, un taller de carpinteria o una técnica artesanal heredada.

No es el tamafio ni la propiedad lo que identifica a las micro y pequenas
empresa sino la propiedad y conduccién en manos de uno o mas miembros
de un grupo familiar. En este tipo de empresas el nivel de conflictos es su-
perior al que tienen las dirigidas por otras personas. Estas dificultades han
ocasionado que s6lo un 30% de ellas sobreviva a la primera generaciéon y que
el 10% pase a la tercera. Son miltiples las causas de problemas en las em-
presas familiares uno de ellos es la carencia de un plan de desarrollo em-
presarial, que como herramienta de gestion en la organizacién contribuya
a su mejor operacion y a la soluciéon de conflictos.

Este trabajo tiene como objetivo analizar mediante tres estudios de caso,
como afecta en el plan de desarrollo de las empresas en participacion de la fa-
milia en las mismas. Para comprender este tema primeo hablaremos de la eco-
nomia y la empresa micro pequefa; en esta parte queremos resaltar laimpor-
tancia de este tamafio de empresas en la economia del pais, en segundo lugar
hablamos delaimportanciay caracterizacion de este tamafio de empresas para
ubicarlas en un contexto, posteriormente hablamos de lo qué es y lo que impli-
ca el plan de desarrollo del negocio y como afecta la intervenciéon de la familia
en este proceso. Finalmente analizamos tres casos de pequefias empresas.

1. La economiay los pequefos negocios

La importancia que en décadas recientes se le ha dado a las empresas pe-
quefias tiene sus bases en caracteristicas que le han permitido proporcio-
nar una fuente de empleo y sustento a personas y familias. Hasta los afios
setenta del siglo pasado esas empresas eran consideradas marginales en el
proceso de desarrollo, su participacién al producto interno bruto no era con-
siderado importante, ademas de su bajo valor agregado; no se habia pues-
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to atencién a su importante papel en las actividades econémicas como parte
de una ruta de crecimiento a nivel local, regional y nacional. La existencia
de pequefios negocios, base de empleo formal e informal en la economia
del pais, con escaso uso de capital, con deficientes recursos y organizacion
se observaba que reproducia condiciones de precariedad y pobreza. La idea
de las economias a escala y produccion masiva que conducia a la permanen-
cia y crecimiento de las grandes empresas era la que imperaba.

Las crisis que se presentaron a finales del siglo XX, pusieron de relie-
ve la importancia de los pequefios negocios, gran parte de ellos constitui-
dos por grupos familiares, para hacer frente a los problemas de insuficien-
tes puestos de trabajo tanto en el sector publico como en el privado, esto
es, frente a crisis macroeconémicas y procesos de ajuste.

En México, como en otros paises, el cambio de modelo econémico de aper-
tura no solucion¢ el problema de contar con un ingreso adecuado y suficiente
para satisfacer las necesidades mas urgentes. En un pais que en 2012 conta-
ba con 53.3 (45.5%) millones de personas en situacién de pobreza moderada
(considerando ingreso, alimentacion, salud, seguridad social, rezago educa-
tivo y vivienda) y 11.5 (9.8%) en pobreza extrema [Coneval 2012] es importante
que se estimule y apoye el autoempleo, la creaciéon de empresas (emprendedo-
res) v a las micros y pequenas que son la mayoria de empresas en el pais. La
solucién a un mejor nivel de vida en la poblacion no se encuentra en progra-
mas de asistencia social, sino en la generaciéon de riqueza: estimular la pro-
duccidn, generar recursos e ingresos, satisfaccion personal, autoestima; to-
dos aspectos importantes en el bienestar de las personas, familias y del pais.

Las empresas, micro, pequefias y medianas son importantes para el
crecimiento y desarrollo de cualquier economia ya que como las gran-
des, generan flujos econémicos dinadmicos, contribuyen al pago de im-
puestos, satisfacen necesidades del cliente con la diferencia de que al ser
grandes generadoras de puestos de trabajo contribuyen a la contencion
de los problemas sociales relacionados con el desempleo.

La pequefia empresa debe ser estudiada como un area especializada de
investigacién por la importancia que tiene y porque contribuye en una gran
proporcién al desarrollo local y regional. En efecto, en muchas regiones la
micro y pequefia empresa es la tinica fuente de empleo y de renovacion eco-
nbémica porque para estas empresas el monto de la inversiéon que se requiere
para crearlas y mantenerlas es pequeno, genera autoempleo y permite a las
familias que las conforman tener un sustento.

2. La microy pequefia empresa en Meéxico

La mayor parte de los negocios inician con pocos empleados. Frecuentemente
las actividades empresariales provienen de la idea de una o varias personas,
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las cuales en la mayoria de los casos involucran a su familia, ya sea como in-
versionistas aportando capital o trabajando en la empresa. Gran parte de es-
tos negocios se mantienen durante mucho tiempo en el tamafio que iniciaron
y enfrentan diversas dificultades que aumentan al ser empresas familiares;
aproximadamente el 80 % de estos negocios en México son familiares.

En virtud de que la mayoria de las empresas familiares son micro y pe-
queilas en esta parte hablaremos de la importancia que tienen y su ca-
racterizacion. Existen muchas formas de clasificar a las organizaciones
para determinar su tamano; las mas comunes son las que toman como
base el nimero de trabajadores’ y las ventas. Esta forma de hacerlo no re-
fleja su dimensién y naturaleza ya que existen empresas que pueden tener
pocos trabajadores y un alto volumen de ventas.

De acuerdo con los censos econémicos del Instituto Nacional de Es-
tadistica y Geografia (INEGI), en México (se realizan cada cinco afios y el
altimo es de 2009 y la informacién fue publicada en 2010-12), en el pais
existen 5.1 millones de unidades econémicas que dan empleo a mas de 27
millones de personas. Cada afio segin KPMG (2012), se incorporan otras
400,000, la mayoria micro y pequefias empresas. Del total de empresas el
99% son Mipymes y basicamente corresponden al modelo familiar, con un
promedio de 5.4 empleados. De acuerdo con el censo econémico, las micro
unidades econémicas aportan el 8.30% del total del Producto Interno Bru-
to nacional, mientras que las pequeias y medianas empresas contribuyen
con el 26.40% y las grandes con el 65.30%.

La pequeiia y mediana empresa se ha caracterizado por diversos aspectos
entre los que se encuentran los siguientes [Piore 1995, Conde y Saleme 2003, Sale-
mey Pomar 2009, Guillen y Pomar 2005, aregional, 2010]:

- Llena huecos en la produccién que las grandes empresas no satisfa-

cen, ya que hay productos que requieren elaborarse en pequena escala
y necesitan maquinaria especifica.

- Creay fortalece una clase empresarial ya que es la base para que em-
presarios, administradores y técnicos adquieran la capacidad de em-
prender y puedan tomar decisiones sin gran riesgo econémico.

- Son generadoras de autoempleo.

- En muchas regiones la pequefia empresa es la Gnica fuente de empleo
y de renovacién econdmica porque para estas empresas el monto de
la inversion que se requiere para crearlas y mantenerlas es pequeiio.

- Desconocen cual es su misién, vision y objetivos o no la tienen por

1. De acuerdo con el Diario Oficial publicado el 30 de junio de 2009 el nimero de empleados
en la micro empresa puede contar hasta con 10 empleados; si es Comercio y Servicios puede

tener entre 11y 30 empleados v, si es industrial de 11 hasta 50 trabajadores y la empresa
mediana por su parte, puede tener hasta 250.
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escrito por lo que sus empleados las ignoran y desarrollan sus acti-
vidades de manera pragmatica, carente de una cultura empresarial.
La pequenia empresa realiza tres tipos de funciones: a) opera como sub-
contratista de las grandes compaifiias, asumiendo funciones que podrian
ser realizadas por la empresa matriz internamente; b) En los picos de la
demanda se subcontratan empresas pequefias que usan recursos mas
flexibles. Estos subcontratistas, aunque menos eficientes, tienen la ca-
pacidad de elaborar otros productos en el momento en que los anterio-
res ya no tienen demanda, por lo tanto son menos susceptibles a paros
y desempleo en el largo plazo; ¢) Producen una variedad de articulos
especializados con un mercado limitado como los articulos de lujo, los
productos sujetos a caprichos de la moda y el equipo especializado.

Se caracterizan por un desconocimiento de su mercado, de sus compe-
tidores, clientes potenciales, ventajas y desventajas competitivas.

No cuentan con los recursos materiales que les permitan enfrentarse
a la competencia internacional, se caracterizan por rezagos tecnologi-
cos y la obsolescencia de sus equipos y técnicas productivas.

Tienen altos costos de operacién y se enfrentan a dificultades para in-
tegrarse en las cadenas de valor. Se resisten a asociarse o a colaborar
entre si lo que limita su competitividad.

Tienen baja cultura de calidad total.

La mayoria de ellas inicia con apoyo de la familia y en ellas se involu-
cran uno o mas miembros de la familia.

A pesar de la importancia que tiene este grupo de empresas, tambien presen-
tarn serios problemas entre los que destacan:

Falta de conocimientos sobre administracién,

Su estructura organizacional que implica que el duefio de muchas de es-
tas empresas sea el que realice la mayoria de las actividades,

Poca inversion en innovacion y tecnologia,

Falta de cultura de financiamiento bancario o institucional o falta de
requisitos para obtenerlo,

Carencia de cultura empresarial,

Poca o nula planeacion y gestion inadecuada,

Problemas de poder y abuso de confianza de los familiares involucrados.

2. Plan de Desarrollo de las Empresas

La planeacion es una actividad que implica actividades futuras segin Goémez
Ceja [2010, p. 3] “concierne a las decisiones que se proponen y al futuro resulta-
do de las decisiones del presente: las soluciones a los problemas o a los planes
de accion deben buscarse de acuerdo con los problemas y las soluciones del
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mafnana” Los pronoésticos son la clave para determinar criterios que tengan
validez en el presente y fundamentos para el futuro.

La planeacion efectiva se basa en situaciones en hechos, es con ello que se
pueden evitar obstaculos (de comportamiento, econémicos o familiares) y, en
el caso de que existan pueden reconocerse e incluirse en el plan de la empresa,
consideran las previsiones para enfrentarlos. La planeacion es parte impor-
tante en el desarrollo de la empresa, permite anticiparse a las eventualidades,
prepararse para las posibles contingencias y con ello proyectar las actividades
adesarrollar paralograrlos objetivos. Este plan es una parte esencial al iniciar
y operar un negocio ya que permite adaptarse a los cambios y evita problemas
que pueden terminar en el cierre de la empresa. En el caso de las empresas
familiares la situacién se complica porque la contrataciéon suele hacerse so-
bre bases emocionales y no estratégicas, por lo que es necesario considerar
dentro del plan, la forma en que se involucraran y participaran los parientes.

Cuando se piensa en iniciar un negocio en el que los recursos econémi-
cos son limitados como es el caso de las empresas mas pequefias, muchas de
ellas optan por contar con el apoyo de un familiar, o bien, establecen alguna
asociaciéon o acuerdo con ellos, ya sea para contar con recursos adicionales
o bien con su participacion con trabajo. Estos pueden ser sus padres, herma-
nos o conyugue los cuales en muchas ocasiones reciben un salario limitado
o incluso pueden laborar sin cobrar debido a la confianza y al interés de que
el negocio pueda tener éxito. Sin embargo, cuando se asocian de esta ma-
nera puede haber conflicto de intereses debido al uso de los recursos donde
en algunos casos se involucra el derecho a la propiedad y, cuando las reglas
y procesos no son claros, los socios creen que pueden retirar dinero para su
consumo personal. Se ha observado la existencia de dificultad para una co-
municacion clara, honesta y franca.

Al crear el negocio en la mayoria de los casos prefieren parientes como
empleados contratados, esto es por la confianza y el deseo de apuntalar al
futuro. Segtin un estudio realizado por KPMG [2012] en otros paises se su-
giere que para percibir un salario se debe tener las habilidades para ganarse
el derecho a recibirlo y en el futuro poder ser considerados para ocupar los
cargos directivos.

Muchos negocios familiares comienzan con la iniciativa y participaciéon
de la pareja de esposos. Esta situacion tiene ventajas y desventajas; al ini-
cio los ingresos generalmente son limitados y si hay compromiso de am-
bos en el negocio, pueden apoyarse mutuamente para impulsarlo. Puede
ser que ambos trabajen con salarios bajos, pero en la medida que el nego-
cio se observa que va creciendo el éxito fortalece a la pareja. Sin embargo,
también puede haber problemas cuando uno de los dos ejerce el poder, es
por ello que es conveniente asignar tareas especificas de responsabilida-
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des para evitar malos entendidos; otro de los problemas que enfrentan es
la convivencia en gran parte del dia, lo que puede ocasionar tensién y falta
de comunicacién cuando la pareja se encuentra en casa.

Como parte del plan de desarrollo del negocio esta la prosperidad, la ar-
monia familiar y el bienestar de todos los miembros de la familia. Dentro de
los planes se encuentra el de la sucesiéon que se puede dar por muchas causas:
“viajes, enfermedad, accidentes, incapacidad, cansancio, seguridad, divor-
cios, evolucién natural, necesidades de cambio o la muerte” [Varela 2010, p. 300].
Nada de esto tiene una fecha limite por lo que la familia debe planear la suce-
sion y el desarrollo de la empresa. En la mayoria de los casos la empresa es el
patrimonio de la familia, porlo que es importante cuidar el futuro de la misma.

La mayoria de los duenos de las empresas piensa en la permanencia y tras-
cendencia de la empresa con la que pueda contar la familia. La sucesion puede
ser un suceso planeado que se lleve a cabo poco a poco. Se prevé que los hijos
participen desde pequefios con el propdsito de que se interesen en el negocio.

En este plan empresarial se piensa en la educacion, con estudios o ca-
rreras encaminadas a ciertas areas consideradas claves, por lo que algu-
nos empresarios, ademas de lo anterior, involucran a los hijos invitan-
doles a la empresa de forma voluntaria como una forma de motivacion,
lo que posibilita que mas tarde se integren al negocio.

Algunos empresarios les brindan a sus hijos la oportunidad de ob-
tener una educacion al méas alto nivel posible en areas en las que pue-
dan contribuir més adelante con sus conocimientos con la adminis-
tracion, la producciéon y la planeacion estratégica del negocio. Se les
impulsa a que lleven a cabo practicas profesionales que contribuya a mejo-
rar sus conocimientos y experiencia en los negocios.

No obstante, puede suceder que los hijos al egresar de la carrera pro-
fesional no deseen ocuparse del negocio, si es asi, es conveniente dejar-
los que trabajen en otro lugar, lo que les dara experiencia y la posibilidad
de que después lo analicen y quieran regresar al negocio familiar. Tam-
bién existe la posibilidad de que participen en la Asamblea de Accionistas
o como parte del Consejo Administrativo.

La sucesién no siempre se da con los hijos, segiin Lambing y Kuhel
[2012] aproximadamente solo el 30% de los negocios familiares pasan con éxi-
to a la siguiente generacién. Muchos hijos no desean seguir la misma activi-
dad de los padres debido a causas multifactoriales, entre ellas, otros intere-
ses, otros gustos, deseo de independizarse y dirigir de manera individual su
propia vida. Muchos de ellos no desean estar la sombra de sus padres.

El plan de negocios de acuerdo con Lambing y Kuhel [2012] debe contener
los siguientes puntos:
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- Politicas de contratacion y compensaciones. Se debe decidir a quien
contratar, si se le va a pagar de acuerdo con la tasa del mercado.

« El ingreso pensando en el nivel jerarquico a ocupar. Se recomienda
que cuando los familiares ingresen se ubiquen en un bajo nivel para
que puedan preparar su ascenso en la empresa con el fin de aprender
todos los aspectos del negocios.

« Los miembros de la familia en activo en comparacion con los inac-
tivos. Es frecuente encontrar que algunos familiares quieran formar
parte del negocio y otros no.

+  Toma de decisiones entre los miembros activos de la familia. Puede
suceder que de los diferentes miembros de la familia que quieran for-
mar parte de la empresa sean varios los que quieran dirigir la com-
pafiia. Es necesario determinar con claridad y aprobacion los puestos
que ocupara cada uno.

3. Estudios de caso

La metodologia es cualitativa utilizando como método el estudio de caso. De
acuerdo con Stake [1994] esta forma de investigacion proporciona la textu-
ra de la vida real con sus diversas y numerosas variantes, brinda un mayor
conocimiento acerca de la forma de pensar y los sentimientos que moti-
van a las personas a adoptar ciertas acciones.

Los métodos cualitativos proporcionan el contexto en el cual pueden com-
prenderse en mejor medida lo que se quiere investigar y, es a través de ellos,
que se capta lo que la gente tiene que decir en sus propias palabras ya que
describe sus experiencias con mayor detalle [Ruiz Olabuenaga 1999]. Es asi que
la herramienta que se aplic6 a los duefios y encargados de la administracion
fue la entrevista semi-estructuradas-

Caso 1 Gruas

Breve historia de la empresa

La organizacion GM se originoé en el sur-oriente de la ciudad de México en oc-
tubre de 2004. La idea se genero a partir de la invitacion de otra organizacion
similar ubicada en Puebla que le ofreci6 una de sus graas (ya que tenian que
renovar los modelos de sus unidades) y la promesa de contactarlo con uno de
sus clientes, una empresa de asistencia de siniestros localizado en la Ciudad
de México. El duefio de GM contaba con experiencia en el ramo de microbu-
ses y camiones de carga, por lo que acept6 la oferta. Para iniciar el negocio
conto6 con la aprobacion de la familia, su conyugue decide entonces apoyarlo
participando en la empresa como asistente.
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La principal actividad de GM es la de servicio de traslados con graa, des-
de una moto hasta camionetas de 3 1/2 toneladas; la demanda del servicio
de graas de su primer cliente y de particulares le permiti6 obtener recursos
para adquirir durante 2005 y 2006 dos grtias més. En marzo de 2006 GM
inici6 operaciones con la empresa intermediaria RS cuya funcibén es prestar
sus servicios a empresas aseguradoras. Estas tltimas le reportan los sinies-
tros y ésta, a través de su departamento de logistica, contacta a los diferen-
tes prestadores de servicios que a su vez son subcontratados por ella. A esta
empresa se le proporciona el servicio de arrastre de grtia y auxilio vial. En
este mismo afio se compro la cuarta unidad y se trabajo y proporcion6 servi-
cio a otro cliente (Aseguradora “A”). En 2007 y 2008 GM compro otras tres
gruas y en 2012 compr6 otra mas, estableci6 contrato con otros dos clien-
tes mas SUA y Asistente Grtias. Actualmente tienen 13 empleados, por lo
que es considerada una pequeina empresa.

Con el fin de mantenerse en el mercado, esta empresa trata de realizar sus
servicios en el menor tiempo posible con sus clientes (la intermediaria y la
aseguradora) que requieren de rapidez y servicio de alta calidad. La zona que
cubre GM es el sur, poniente y parte del oriente del D.F (Tldhuac, Xochimilco,
Iztapalapa, Milpa Alta, Coyoacan y Tlalpan).

GM trabaja mediante la firma de contratos en los que establecen las condi-
ciones bajo las cuales debe prestarse el servicio. Cada uno de los contratantes
considera que debe ser prioritario para llevar a cabo el servicio. En el caso
de la Aseguradora 1 las grias de GM deben llevar el logotipo de la misma
y utilizar sus camisetas cuando se da la asistencia, de manera que el cliente
asegurado identifique la prestaciéon que se le otorga, con la empresa con la
cual pactd el servicio el asegurado. El contrato es firmado sin un tiempo pre-
establecido, por lo que se considera indefinido.

La informacién que se le proporciona a GM es tnicamente la relacio-
nada con el siniestro: el tipo, el lugar donde se localiza, nombre del ase-
gurado y el nimero de pdliza. Esta a su vez hara un reporte a la empresa
contratante, de la forma en que se proporcioné el servicio y el asegurado
firmara por la aceptacion del mismo.

La familia

Esta pareja tiene dos hijos, la mayor es mujer y es la que mas ha participa-
do en la empresa, trabajando casi desde que inici6 actividades. Ha realizado
labores de operadora, en el control del traslado y operacién de las graas y cal-
culo de némina. En virtud de que le hacian falta conocimientos ingresa a la
universidad a estudiar una licenciatura en administracion.
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Durante el tiempo que estudi6é estuvo trabajando en la empresa, sus pa-
dres querian que ella se hiciera cargo de varias actividades y cada vez le die-
ron mas responsabilidades, esto la abrumaba mucho por la cantidad de traba-
jo, estudios y compromiso que implicaba estudiar en una universidad cuya
actividad académica fue muy demandante. Esto le ocasioné estrés y empezo
a tener algunas fallas en la empresa y en la escuela. Finalmente terminé su
licenciatura, realiz6 su servicio social en una institucion gubernamental y se
da cuenta que le llama més la atencion trabajar fuera de la empresa familiar.

Esto ha ocasionado un fuerte dilema para la familia debido a que dentro
de los planes estaba que su hija mayor se hiciera cargo de la empresa. Esto
decepciond a sus padres pero también comprendieron que era importante
que ella se desarrollara profesionalmente en otro lugar. El hermano menor
se encuentra aun estudiando la preparatoria, sus padres quieren que estudie
administracién para que sea él quien se ocupe del negocio, sin embargo él no
esta aun convencido de que sea eso lo que quiere estudiar.

Caso 2 Tiendas de abarrotes
Breve historia de la empresa

La empresa inicia operaciones en 1962, el primer negocio fue una tienda que
vendia abarrotes en un local de un mercado. Estando en el mercado el dueho
pudo hacerse de mas puestos e inici6 con la venta de frutas y verduras. Por
problemas con los locatarios, el negocio de abarrotes lo saca del mercado y se
establece en un lugar cercano al mismo para no perder a sus clientes.

El duefio de estas empresas inicia el negocio por la necesidad de contar
con un ingreso y pensando en la posibilidad de méas adelante poner otras tien-
das. Diez afios después de estar ubicado dentro del mercado cierra esa tienda
y se establece en otro lado. Con el apoyo de su esposa y de una institucion
gubernamental pudo adquirir algunos locales dentro del mercado, en los que
se vende frutas y verduras, los cuales mas tarde fueron heredados a los hijos.

Casi veinte afos méas tarde adquiri6 otra tienda de abarrotes y después de
otros tres afios adquiri6 la tercera. Esta tltima so6lo duro dos afios por proble-
mas de ubicacién, posteriormente adquiere otra mas. En 2007 compro otra
tienda, su altimo negocio lo abri6 en el aino 2010. Actualmente cuenta con
cuatro negocios de abarrotes de su propiedad ya que los locales del mercado
pertenecen a sus hijos. El duefio trabaja actualmente en una de las tiendas,
dos son atendidas por empleados y la Gltima por una de sus nietas.
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La familia

Desde que inici6 el primer negocio la idea y deseo del dueno fue crecer com-
prando més locales en el mercado pensando en el futuro de sus hijos; que
cada uno de ellos tuviera su propio negocio. El duefio tuvo cinco hijos y tiene
diez nietos. Estando en el mercado fue adquiriendo los locales con el propoési-
to de que los hijos que desde pequefios participaban en diversas tareas, como
acarreo, almacenaje y venta se quedaran cada uno con un local. Sus estudios
fueron inconclusos. En virtud de que los hijos estuvieron involucrados en los
negocios del padre desde pequefios, cuando el duefio decide dejarles los ne-
gocios a ellos ya contaban con el conocimiento de como organizarlo y estaban
en la edad para hacerse responsables cada uno de su propio negocio. Es asi
que el empresario decide alejarse de esos negocios poner mas tiendas de aba-
rrotes para que més adelante éstas sean heredadas a los nietos.

El dueno ha logrado mantenerse en el mercado debido a la motivacion
mas grande que es su familia. Eso le ha dado la posibilidad de permanecer,
de mantener sus negocios y crecer ya que su objetivo final es que todos los
miembros de su familia (hijos y nietos) tengan un negocio propio.

Caso 3 RIMSA

Breve historia de la empresa

Esta empresa mexicana inicia sus actividades en 1984, se encuentra en la
delegacién Iztapalapa en el Distrito Federal, es de tamafio micro ya que
cuenta de manera permanente con cinco empleados, nimero que pue-
de aumentar si la demanda de mercado lo hace necesario. Se dedica al di-
seno, fabricacion, reconstruccion, adaptaciéon y mejoramiento de equi-
po, oxicorte, paileria, corte de material, entre otros.

Esta empresa se encuentra dentro del area metalmecéanica, actividades que
se relacionan con la obra civil y actividades conexas. Puede elaborar piezas es-
peciales que se requieren en actividades econémicas industriales. Asi mismo
ofreceservicios de asesoriay mantenimiento amaquinas, herramientas, trans-
portadores, molinos, cizales, industria del plastico, lavadoras industriales.
Por el acervo de maquinaria con la que cuenta, puede fabricar también roll en-
granes, refacciones de maquinarias, grdas y grandes maquinados. Sin embar-
go, actualmente sus tareas y actividades son limitadas por la falta de clientes.

Esta empresa inicia como un taller de metalmecanica en un pequefio te-
rreno que posteriormente aumenta de tamafo al adquirir el terreno contiguo.
En esta drea mayor se introduce nueva maquinaria al equipo de esta empresa
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micro. Actualmente cuenta con dos plantas productivas localizadas en dos si-
tios diferentes de la delegacién Iztapalapa. Como actividad adicional realiza
también actividades de bordado en prendas diversas (chamarras, playeras,
banderines, entre otros).

La familia

El duefio de este negocio vivié con su padre y fue gracias a sus tios que se
motivo para desear continuar sus estudio. Solicit6 a su padre que lo apoyara
para entrar a una secundaria militarizada, para lo cual vivi6é un tiempo con los
tios que él admiraba. Fue en la secundaria donde aprendi6 a componer radios
y televisiones y eso le permiti6é obtener ingresos para él. Gracias al gusto por
reparar este tipo de objetos decide estudiar ingenieria mecanica.

Instala una empresa-taller en la delegaciéon Iztapalapa en el Distrito fede-
ral en México. En ese tiempo atin no estaba casado pero su padre y hermana
lo apoyaron para que creara el negocio. Con sus ahorros, las ventas y un prés-
tamo de sus tios adquirié nueva maquinaria que le permitié hacer frente a los
requerimientos y necesidades de sus clientes. Posteriormente adquiere otro
terreno, mejor ubicado en la misma delegacion, con mayor superficie e instala
un nuevo taller, mas completo y con mejor maquinaria.

Actualmente la empresa tiene la capacidad para elaborar cualquier herra-
mienta o pieza que requiera el cliente. El problema es que tiene pocos clientes
a los cuales conserva pero, no se ha preocupado por incrementar el nimero
de ellos, esto es porque esta desmotivado ya que él ha hecho crecer su negocio
y ha invertido en una gran cantidad de maquinaria esperando que sus hijos
(dos varones) se hagan cargo del negocio. El problema es que a pesar de haber
estudiado una licenciatura, ninguno de sus hijos esta interesado en seguir
con la empresa. De manera que tiene una capacidad instalada con gran can-
tidad de maquinaria en dos locales que esta subutilizada por falta de clientes.

El duefio ha perdido interés en hacer crecer su negocio, el piensa que si
sus hijos no quieren heredarlo no tiene caso buscar mas clientes, es por ello
que ahora sé6lo se mantiene con pocos clientes ya que comenta que con los
ingresos que percibe es suficiente para mantener a sus empleados, aély asu
esposa, ya que los hijos ya pueden mantenerse por si solos. El propietario
esta desmotivado y no sabe qué hacer con la maquinaria y equipo, ya que una
parte de ella esta totalmente depreciada.

Conclusiones

El establecimiento o puesta en marcha de un pequeiio negocio y empresa tiene
motivaciones variadas. Una de ellas, la del deseo de llevar a cabo una activi-
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dad de manera independiente, sin la dependencia a un jefe a o una organiza-
cion. En otras ocasiones, se reconoce la capacidad de emprendimiento que se
tiene y se busca llevar a cabo esa idea o proyecto. Factores econémicos como
los sucedidos, sobre todo a partir de la década de los ochenta del siglo pasado,
impulsaron la creacidén de pequeiios negocios y empresas con el fin de hacer
frente al creciente desempleo y subempleo, ante la insuficiente creaciéon de
puestos de trabajo en el sector formal piiblico y privado. En estas actividades se
involucraron familias completas con el fin de mejorar sus condiciones de vida.

Las empresas pequefias inician normalmente operaciones con el fin de
tener un ingreso para la familia, posteriormente y al paso del tiempo van
pensando en como se iran involucrando los hijos considerando la posibilidad
de que ellos desearan formar parte en el futuro, del negocio familiar. En la
investigacion realizada, se detect6 que de los casos analizados en sélo uno de
ellos los hijos y los nietos estan interesados en la actividad que realiza el crea-
dor de los negocios. En los otros dos casos se observo que los empresarios han
buscado involucrar e interesar a sus hijos en la actividad de la empresa, inclu-
so impulsandolos a prepararse en esa direccion; a pesar de ello la respuesta
no ha sido la esperada ya que ellos no se encuentran interesados en trabajar
en la empresa e impulsarla. En un caso se opta por trabajar en otra empresa.

Por lo que comentaron en las entrevistas, ninguna de las tres empresas
elaboré un plan de desarrollo para sus empresas, no fueron planeando el
cambio y no previeron como hacer crecer a su empresa. Al parecer la for-
ma de integrar a los hijos, no logré que se interesaran por continuar en ella,
excepto en un caso. En el primer caso (grtas) la hija se involucr6 al ini-
cio convencida de hacerlo, pero después continud sus actividades obligada
por una responsabilidad familiar, en el segundo (abarrotes) los hijos han
aceptado los negocios por convenir asi a sus intereses y porque ha permea-
do la idea de heredar un negocio que se conoce muy bien, que ha permitido
el surgimiento de varios mas y que puede beneficiar a varias generaciones
(nietos), ademas de la independencia que este tipo de negocios genera; en
el tercero, el caso de la empresa metalmecénica es probable que al padre
le halla faltado poder de convencimiento y el involucramiento de sus hi-
jos en la empresa, o bien, que a pesar de ello, sus herederos tenian intere-
ses y habilidades distintas que no concordaban con la del padre.

La formacion profesional elegida por los hijos se dirigi6 a 4reas diferen-
tes (Arquitectura, Disefio) e inclusive un hijo habia emigrado a los Estados
Unidos de Norteamérica. Son varios los factores que hacen que los hijos no
contintien con las actividades del empresario. Entre ellas esta el que los hijos
se preparan, ven que el negocio no ha crecido en muchos anos aunque se ha
mantenido en el mercado y prefieren desarrollarse profesionalmente como
subordinados de una empresa mayor.
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No es la misma visién y actitud de los hijos de empresarios duenos de
grandes empresas, ya que en la literatura econémica y gerencial se ha docu-
mentado en las medianas y grandes organizaciones la existencia de la tercera
y cuarta generacion. En la mayoria de los casos los parientes aceptan for-
mar parte del negocio porque hay mas certeza y seguridad de lograr resul-
tados, por lo que hay mas probabilidad de que se mantenga y el futuro esté
asegurado. En las micro y pequeiias empresas el caso se complica porque
la visi6n de los hijos no es continuar con un negocio que sélo les ha permi-
tido tener una vida cémoda, sin una visién futura de crecimiento. En ello
incluyen también aspectos psicolégicos y sociolégicos ya que no se les con-
cientiza del esfuerzo que para esos padres empresarios que empezaron con
limitaciones de varios tipos, (econémicas, de formacion, organizacionales)
signific6 la formacion de esa empresa.

Hay datos de que el 70% de las empresas permanece en el mercado un
promedio de tres afos, la elevada mortandad se debe a la falta de un plan de
desarrollo, en donde se establezca un plan de accién en donde trabajadores
o directivos estén alineados a la estrategia. De acuerdo con una encuesta rea-
lizada por el grupo KPMG so6lo el 13% de las empresas tiene un plan delinea-
do. La falta de este plan es una amenaza, ya que el destino del negocio esta
ligado a la permanencia del fundador y no de sus sucesores. Esta situacion la
observamos en las tres empresas estudiadas, recalcando que esto sucede en
mayor medida en la micro y pequena empresa, ya que ésta normalmente no
realiza planeacidon estratégica.
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The importance of MSMEs for the development of
women entrepreneurship: a story from Indonesia

Abstract: The purpose of this research is to assess development of micro, small
and medium enterprises (MSMEs) with the focus on women entrepreneurs in In-
donesia. It also seeks to examine the key determinants of women involvement

in business as entrepreneurs in the country. The research is a descriptive analysis
based on secondary data analysis and a review of key literature/case studies on
women entrepreneurs in Indonesia. Findings of the research clearly show that
number of women entrepreneurs in Indonesia is still few, and they are concentra-
ted mainly in micro and small enterprises. The relatively low number of women
entrepreneurs in Indonesia can be said to be attributed to at least four main
factors: (i) low level of education and lack of training opportunities, (ii) heavy ho-
usehold chores, (iii) there may be legal, traditions, customs, cultural or religious
constraints, and (iv) lack of access to formal credit or financial institutions. This
research has however one limitation,. As Indonesia does not have national data on
women entrepreneurs, so, this study using only data for selected years on micro
and small enterprises by gender of owners may not give a comprehensive picture.
However, the research stresses that a wide gap still exists between male and fe-
male entrepreneurs in Indonesia

Key-words: MSMEs, women entrepreneurs, Indonesia, LDCs.

1. Introduction

Recently, interest in female entrepreneurship has increased significantly
among policy makers, academics and practitioners in Indonesia. This is due
to the general recognition that the creation of women entrepreneurship, es-
pecially in rural areas, would contribute to the creation of many rural en-
terprises that would increase local capabilities to generate rural economic
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growth. In other words, women entrepreneurs can play an important role in
promoting social and economic development in rural areas. More important,
the active involvement of women in economic activities outside home, not
only as wage-paid workers as they are widely found in labour-intensive in-
dustries in developing countries (e.g. textile and garments, leather products,
food and beverages, and tobacco products), but also as business owners or
entrepreneurs, would have a significant effect on poverty reduction. Moreo-
ver, in relation to the UN-initiated Millennium Development Goals (MDGs),
development of women entrepreneurs should be seen as a crucial element
of women empowerment as among the goals.

Due to their characteristics such as easy entry, flexibility in working hours
and production processes that make women able to combine between run-
ning a firm and doing their traditional domestic duties, less capital require-
ment, and no need for highly educated persons, micro, small and medium
enterprises (MSMESs) are generally believed to be the right place for women
to become entrepreneurs, especially in rural areas. Of course, the degree of
the mentioned characteristics of MSMEs varies by type of economic activities
or industries. MSMEs in food and beverages industries, for instance, need
less capital and less educated individuals to run a business than in industries
producing electronics or manufacturing automobile components. It is not
surprise, therefore, to find women entrepreneurs running MSMEs in devel-
oping countries are concentrated in only certain industries, namely food and
beverages, handicraft, footwear, and leather products.

In Indonesia, until now not so many serious studies have been made to
examine the intensity of women as entrepreneurs, even not in MSMEs, for at
least two main reasons. First, no national data is available on total number
of women entrepreneurs and their key characteristics in Indonesia that can
be used as the basic information for doing research on this issue. Even, Indo-
nesian Women Entrepreneurs Association (IWAPI) does not have database
on total number of women entrepreneurs, except some information about its
members, who are mainly owners of large-scale businesses and located in big
cities. Second, as said in the beginning, the public interest in the development
of women entrepreneurship in Indonesia has just revealed recently, around
the same time when the MDGs were introduced.

With the above background, the main objective of this study is to exam-
ine the development of women entrepreneurs in Indonesia with the focus on
MSME:s for the reason mentioned above. More specifically, it aims to answer
the following two research questions. First, how has been the development of
women entrepreneurs, especially in MSMEs, in Indonesia recently? Second,
what are the main constraints for women to become entrepreneurs in Indo-
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nesia? Findings from this research may add new information to the literature
on women entrepreneurship in developing countries by showing recent facts in
Indonesia. It may also add more information needed by policy makers in devel-
oping countries and Indonesian in particular in their efforts to support women
empowerment in relation to their commitment to meet the MDGs.

As a descriptive study, methodologically, it adopts two approaches: (i)
analysis of secondary data (i.e. data from Indonesian National Statistics
Agency/BPS and reports from relevant international agencies such as UNDP,
World Economic Forum and Social Watch) and (ii) review of literature on
women entrepreneurs in developing countries. Given that journal articles,
books, reports, and seminar papers on women entrepreneurs in developed
and developing worlds are so many, increased significantly in the 1980s (see
e.g. Minniti and Naudé, 2010, for their survey of the literature), the review in
this study will only focus on most recent key international literature and In-
donesian case studies, and on two aspects only, i.e. main motivation of wom-
en undertaking own businesses and factors affecting them.

2. MSMEs in Indonesia

Historically, Indonesian MSMEs have always been the main players in do-
mestic economic activities, accounting for more than 99 percent of all exist-
ing firms across sectors (Table 1) and providing employment for over 9o per-
cent of the country’s workforce, mostly women and the youth. The majority
of them are micro enterprises (MIEs) and small enterprises (SEs), whereas
medium enterprises (MEs) are only few. MIEs are dominated by self-employ-
ment enterprises without wage-paid workers. The share of these tiny enter-
prises in total MSMEs or in total MSME:s plus LEs is always above 90 or even
close to 99.0 percent. They are scattered widely throughout the rural areas,
and, therefore, are likely to play an important role in helping villagers, par-
ticularly women, to develop their entrepreneur skills. However, most MIEs
are established by poor households or individuals who could not find better
job opportunities elsewhere. MIEs acti either as their primary or secondary
(supplementary) source of income. Therefore, the presence of many MIEs in
Indonesia is considered as a result of current unemployment or poverty prob-
lem rather than as a reflection of entrepreneurship spirit [Tambunan 2009a,b].
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Table 1. Total enterprises by size category in all economic sectors in Indonesia, 2000-2012
(in thousand units)

;er/‘ate 2000 2003 2005 2007 2009 2010 201 2012
%MSES %39,705 3,372.9 %47,005.9 %47,720.3 %52,723.5 %53,781.1 %55.152.2 %56,485.6
MEs 78.8 74 95.9 1203 411 426 44.2 48.997
LEs 5.7 5 6.8 a5 47 4.8 4.95 4.97
Total %39,789.7 3,466.8 %47,109.5 %49,845.0 %52,759.3 %53,828.5 %55,211.4 %56,539.5 :

Sources: Menegkop & UKM (www.depkop.go.id) and BPS (www.bps.go.id).

Besides using number of employees, annual revenues, or value of invested
capital as criteria to define enterprises by size, In Indonesia, MIEs in fact can
be easily distinguished from SEs or MEs just by reference to their different
characteristics in many aspects, such as formality or ways of doing business,
market orientation, social-economic profiles of their owners/producers, na-
ture of employment, organization and management system, degree of mech-
anization (nature of production process), sources of main raw materials and
capital used, location, external relationships, and degree of women’s involve-
ment as entrepreneurs (Table 2). With this latter characteristic, it is obvious
that within the MSMEs, MIEs (and to a lesser extent, SEs) in Indonesia are
female enterprises, as women entrepreneurs or businesses own by female are

mostly found in these categories of enterprise.

Table 2. Main Characteristics of MIEs, SEs, and MEs in Indonesia

MIEs

SEs

MEs

operate in informal

sector, unregistered &

pay no taxes

some operate in for-
mal sector, registered
& pay taxes

all operate in formal
sector, registered &
pay taxes

Majority in rural areas
ffcities

/.villages

Organization &
management

- run by the owner

- no internal labor
division

-no formal manage-
ment &

accounting system
(bookkeeping)

Many in urban areas

- run by the owner

- no labor division
(majority),

-no formal manage-
ment and accounting

system (bookkeeping)

(majority)

e BS/CITIRS

Mostly in urban are-

-many hire professio-
nal managers, -many
have labor division,
formal organizational
structure & formal
account-ting system
(bookkeeping)

ature of employ-
ment

major'i‘t“y use unp;id
family members

some hire wage la-
borers

-all hire wage laborers
-some have formal :
recruitment system

Nature of produc-
tion process

- degree of mecha-
nization very low/
mostly manual

- level of technology
very.low.

some use up-to-date
machines

many have high
degree of mechaniza-
tion/access to mo-
dern technology
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market and for low-
-income consumers

market and export
-many serve also
middle to high-inco-
me group

Social & economic
profiles of owners

- from poor house-
holds

- main motivation:
survival

education, and from
non-poor households
- many have busi-
ness/profit motiva-
tion

-all sell to national :
market and many also
export :
- all serve middle and
high-income consu-

SSSRUROIN HO 1 a=1 -
- some have good

- majority have good
education

- many are from
wealthy families

- main motivation:
profit

raw materials and
use own money

External
networks

access to government
programs and no
business linkages
with LEs

Entrepreneurship
level of the owner

Very |6W

materials
-some have access to

¢ bankand other formal
oo Credit institutions.
- majority have no

- many have good
relations with govern-
ment and have busi-
ness linkages (such as
subcontracting) with
LEs (including MNCs/

E. 0 =1 01 P

- many use imported
raw materials

- majority have ac-

cess to formal credit

Sources.

- majority have good
access to government
programs :
- many have business
linkages with LEs
(including MNCs/FDI)

low to middle

High

Women entrepre-
neurs

male as entrepreneu-
s is the highest

male as entrepreneu-
rs is high

ratio of female to
male as entrepreneu-
rsis low

Source: Tambunan 2009a.

3. Women Entrepreneurs in Developing Countries:
Main Determinants

From key literature on women entrepreneurs in developing countries, at
least five main characteristics of women entrepreneurship can be observed.
First, the intensity of women being entrepreneurs or owing own businesses
is still low, though the rate varies by country due to differences in local fac-
tors such as employment and education opportunities, institution, culture,
or even religious. Many studies like those done by Das [2000], Raju [2000],
Seymour [2001], Ganesan [2003]. Goheer [2003], and Sinhal [2005] show that
less than 10% of the entrepreneurs in South Asia, comprising Bangladesh,
Bhutan, India, Maldives, Nepal, Pakistan and Sri Lanka, are women. Second,
MSMEs are more important than LEs for women entrepreneurs, as women
face more constraints to enter LEs, such as lack of education and shortage of
capital. Third, within MSMEs, the female-male entrepreneur ratio is gener-
ally higher in MIEs than in larger sized and modern enterprises. This is due
to the fact that women in developing countries are more likely than men to
be involved in informal activities which consist dominantly of MIEs, either
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as self-employed or employers or paid / unpaid workers. For instance, ILO
(2010) states that it is especially in low-income/poor countries where job crea-
tion in the formal sector is a rare phenomenon, particularly for women, there
is a strong tendency for women to engage in informal activities. Whereas,
Chen [2000, 2001] finds that the main important characteristic of African wom-
en is their active engagement in the informal economy, either self-employed
or unpaid workers in family enterprises. Seibel and Almeyda [2002] studied
the main economic activities of rural women in Uganda, which shows that
MIEs constitute the major source of rural employment in the country, and
participation rates in self-employment are not so different for women (47%)
and men (53%); but MIEs predominate among women (77%; males: 23%).
Fourth, many women conduct own businesses as a means to survive; they
are pushed to do that because all other options for them to get better jobs
outside home are either absent or unsatisfactory. Based on its survey in 41
countries (including developing countries in Asia and Latin America), the
Global Entrepreneurship Monitor in its 2007 report [GEM, 2007] labels this
type of women entrepreneurs as necessity entrepreneurs. Whereas, women
conduct own businesses because there are market opportunities that they
can earn more money from the activities are labeled as opportunity entre-
preneurs. As generally expected, the report shows that in low income/poor
countries, the ratio of necessity to opportunity entrepreneurship is signifi-
cantly higher than in the high income countries. From South Asian coun-
tries, Das [2000], Seymour [2001], and Sinha [2003], among yet many others,
suggest that there are three categories of women entrepreneurs: “chance”,
“forced” and “created” entrepreneurs. These different categories are based
on how their businesses got started, or their main reasons or motivations to
conduct own business instead working elsewhere. Chance entrepreneurs are
those who start a business without any clear goals or plans. Their business-
es probably evolved from hobbies to economic enterprises over time. Forced
entrepreneurs are those who were compelled by circumstances (e.g., death
of a spouse, the family facing financial difficulties) to start a business, their
primary motivation, hence, tend to be financial. Created entrepreneurs are
those who are “located, motivated, encouraged and developed” through, for
instance, entrepreneurship development programs. According to Das [2000],
the most common reasons given were either financial reason or to keep busy.
He found that only about one fifth of women were drawn to entrepreneurship
by “pull” factors, for instance, the need for a challenge, the urge to try some-
thing on their own, to be independent, and to show others that they are capa-
ble of doing well in business. It is often stated in the literature that the degree
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of women entrepreneurship development is closely related to the degree of
gender equity, which in developing countries is generally lower than that in
developed countries. Although, within the developing countries, the degree
varies by country, depending on many factors, including level of economic
development, reflected by the level of income per capita, and social, cultural
and political factors. Gender equity has many dimensions and it is not easy to
measure, due to the lack of accurate, gender discriminated social indicators
in many countries, especially in the developing world [Tambunan 2009].

Fifth, age, work status, education, income, social ties, culture, tradition,
family background, marriage status, family obligations, discrimination
against women in many aspects of life (which is often the result of gender
beliefs inherent in a culture or society), disproportionate bargaining pow-
er against men, and public/community perceptions are all significant social,
economic and institutional factors in a woman’s decision to start a business
[e.g. Fafchamps and Quisumbing 2005, Justo and deTienne 2008 and Naudé 2010].

4. Women Entrepreneurs in Indonesia

4. Some Evidence

No one can know precisely how many women entrepreneurs in Indonesia, even
not in big/modern enterprises. The Global Gender Index from the World
Economic Forum (WEF) in Geneva may give some idea about the develop-
ment of women entrepreneurs in Indonesia. The Index is designed to meas-
ure gender-based gaps in access to resources and opportunities in individ-
ual countries rather than the actual levels of the available resources and
opportunities in those countries. So, the Index is independent from coun-
tries’ levels of development. In other words, the Index is constructed to
rank countries on their gender gaps, not on their development levels. The
Index examines the gap between men and women in four fundamental cat-
egories: economic participation and opportunity, educational attainment,
health and survival and political empowerment.

Countries with higher score (closer to one) mean that women condition
in those countries is better than in those with lower score (lower rank).In
its report, The Global Gender Gap 2013, the Indonesia’s rank is 95 out of 136
countries surveyed (Table 3).

1. For more information about the methodology, see further WEF [2013] or its previous
annual reports.
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Table 3. The Global Gender Gap 2013, WEF Version

ECONOMIC EDUCATIONAL HEALTH AND POLITICAL
OVERALL PARTICIPATION ATTAINMENT SURVIVAL EMPOWERMENT
Rank  Score Rank Score Rank Score Rank Score Rank Score
Gender Gap Index 2013 (out of 136 countries) 95 0661 103 0.588 101 0.957 107 0.966 75 0.133
Gender Gap Index 2012 (out of 135 countries) 97 0.659 104 0.565 92 0.973 107 0.966 73 0132
Gender Gap Index 2011 (out of 135 countries) 90 0.659 101 0.564 93 0.967 106 0.966 61 0.140
Gender Gap Index 2010 (out of 134 countries) 87 0.661 100 0575 95 0.964 105 0.966 58 0.141
Gender Gap Index 2009 (out of 134 countries) 92 0.658 100 0572 95 0.966 87 0972 70 0.122
Gender Gap Index 2008 (out of 130 countries) 93 0.647 90 0571 97 0.945 82 0.972 80 0.101
Gender Gap Index 2007 (out of 128 countries) 81 0.655 82 0599 93 0.949 81 0.972 70 0.101
Gender Gap Index 2006 (out of 115 countries) 68 0.654 67 0.598 81 0.949 88 0.969 63 0.101

Source: WEF 2013.

The second index is the Gender Equity Index (GEI) developed by Social
Watch? The main aim of this index is to contribute to the understanding of
gender-based inequities, and to monitor its situation and evolution in the
different countries and regions of the world, according to a selection of in-
dicators relevant to gender inequity in three dimensions, namely education,
economic participation and empowerment. The index’s range of values is
from o to 100, with the lower values indicating greater inequity and higher
values greater equity. From, the Social Watch Report 2012, Table 4 shows the
ranks of ASEAN countries and some selected member countries of the Euro-
pean Union (EU), as a comparison. As can be seen, within ASEAN, Indonesia
is among member countries with relatively great gender inequity while the
Philippines reveals as the greatest gender equity.

2. Social Watch, a network that today has members in over 60 countries around the world,
was created in 1995 as a “meeting place for nongovernmental organizations concerned with
social development and gender discrimination”. This network was created to respond to the
need to promote the political will required for making the United Nations promises come
true. Social Watch, which is continually growing both qualitatively and quantitatively, has
published 15 yearly reports on progress and setbacks in the struggle against poverty and for
gender equality. These reports have been used as tools for advocacy on a local, regional, and
international level [Social Watch 2012].
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Table 4. The Ranks of ASEAN Countries and Selected EU Countries for the Gender Equity
Index (GEI) and Its Dimensions from Social Watch, 2012

. Economic Women Empo-

.‘,‘,.E.O.L.'WY. JESTO O GEI SIS o E,FJ,.LJ.F?.t."?'.-'H,. i ACHVIRY o WEEMENT

ASEAN : : : : :

Brunei Darussalam 72 99 78 39

Cambodia 55 71 73 21

Indonesia i 62 i 93 i 57 i 36

Lao, PDR : 56 i 75 © 69 i23

Malaysia 56 98 40 3

Philippines 76 100 67 61

Singapore i 69 i 94 N i 40

Thailand P71 i 97 77 i 39

Viet Nam 70 95 75 1

Selected EU H H H H

Belgium 79 i 98 79 Y

Denmark 84 100 87 66

Finland 88 100 87 76

France 77 i 100 79 i 51

Germany i 80 i 100 i 78 i 62

Greece 72 99 68 49

Iceland 87 100 82 80

Ireland i 74 i 100 i 74 i 48

Italy i 70 i 99 i 66 i 45

Luxembourg 68 100 75 30

Netherlands 79 100 82 56
: Norway : 89 : 100 : 90 ;78
coPaland. i Z6 000 TS B2

Source: Social Watch [2012].

Another relevant index is the Gender Inequality Index (GII) developed by
UNDP. The index is constructed based on three dimensions: labour market, em-
powerment, and reproductive health. The value of the first dimension is based
on the percentage of women participation in the labour force. The value of the
second dimension is calculated from two indicators, namely educational attain-
ment (secondary level and above) and parliamentary representation. The value of
the third dimension is based on two indicators, namely adolescent fertility and
maternal mortality.*In presenting the Index, countries covered are divided into
three groups: very high, high, medium Netherlands is ranked first with the value
0.174 and from ASEAN only Singapore is included in the very high human de-
velopment group which is the 10t place, and the lowest rank within ASEAN is
Indonesia (100) (Table 5).

3. See UNDP [2010] or Human Development Report from previous years for further
information on the methodology.
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Table 5. The Ranks of ASEAN Countries for the Gender Inequality Index (GIl) and the Values
of the Index from UNDP, 2013

' Value

Cambodia 96 i 0473

i b

Indonesia i 8 106 i 0494

Lao, PDR 7 100 i 0483

Malaysia P2 42 i 0.256

Philippines i 5 77 i 0.418
i Singapore i 13 i 0101
: Thailand i 4 1 ¢ 0.360
¢ VietNam © 3 48 ©0.299

Source: UNDP 2013.

Also not so many serious studies have been made until now in Indonesia on
women entrepreneurship in general and intensity of women involvement as en-
trepreneurs and their key characteristics in MSMEs in particular. Among the
available studies is from Maemunah [1996] who did a research on women entre-
preneurs in home-based industry in Batanghari District in Sumatera island.
The aim of the research was to identify the key characteristics of women lead-
ership in the home-based industry and to understand strategic constraints in
the development of women business. The method used for the research was
interviews and depth studies. Most of her interviewed women entrepreneurs
are wives and mothers with age between 21-40 years old, and only about 8.33
per cent of them had finished college. One important finding of the study
is that from a business development perspective, most of the respondents
cannot be considered as successful entrepreneurs. But in fact they are still
in business mainly because the need of family additional income. In other
words, for many of them, the main motivation behind their engagement in the
industry as entrepreneurs is mainly dominated by the force of life-need. The
second important finding is that the main constraint faced by the respond-
ents to develop their business is the lack of capital. Most of the respondents
used their own capital or family capital for financing their business. They are
unable to get loan from banks because they do not have collateral and as they
said, the interest rate is also too high for them. However, despite of this cap-
ital constraint, as another important finding of the study, number of women
running own businesses in Batanghari District has increased, which has im-
proved the motivation of local women in managing and organizing their own
businesses as family income generating businesses.

Sarwestri et al. [2001] studied women entrepreneurs and women workers in
the home based industry making mattress in Mekar Mukti village, in Band-
ung in the West Java province. Mattress industry is also among so-called
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‘women industries’, which means that the intensity of women involvement in
this industry, either as owners/entrepreneurs or paid-workers is high. They
found that most of their respondents have been involved in this industry
when they were single, simply because they did not have money to continue
their education and the rest because they wanted to have their own income.
They kept working in this industry until they are married, especially when
their spouse’s income is not enough to support the family. Only about 23,3
percent of the respondents have bank account/or savings in bank, and about
80 percent of the respondents do this work because there are no other income
generating works that they can do, mainly because of their low education,
mostly elementary school. Many of the respondents who run their own busi-
nesses learned the skill of making mattress from learning by doing when they
were paid workers before in other people’s firms.

Purwandari [2002] did a research on handmade bags craft industry in
Kulon Progo District in the Province of Yogyakarta. Her main objective in
doing that research was not to investigate women entrepreneurs, but to un-
derstand the roles of handmade bag industry on women’s working opportu-
nity and household income, and what social factors that influence its role.
Nevertheless, the study does give some important information about women
entrepreneurs, as it shows that handmade bag industry is among the most
popular industries for women entrepreneurs in Indonesia for many reasons,
which include that manufacturing handmade bag is relatively simply work
that can be done by uneducated women and married women with children
who cannot leave their houses. The study shows that about 60 per cent of
women entrepreneurs and workers in her sample enterprises have only el-
ementary school (finished and unfinished); and those who have finished
high school are only 7.5 per cent. Although it depends on production vol-
ume, type of product (with respect to quality), and market orientation, this
type of industry also does not need many capital. It is also a female labour
intensive industry, and, from Indonesian cultural values, traditions and Is-
lamic religious point of views, it is then easier for married women to do this
job than in other more male labour intensive industries like as furniture,
footwear, building materials and many others.

From his own study with a sample of 45 women running their own micro or
small-sized businesses together with and without their husbands in the city of
Blitar (the province of East Java), Widagdo [2003] gives an important, though
not really unexpected, picture showing that the position of women in running
their own businesses together with or without their husbands are still mainly
dominated by their husbands in many business decision making processes.
This, based on Indonesian cultural value, creates a “given image” of women as
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housewives and men as the head of the family. The fact that women also work to
contribute to the family income does not considered as “bread earning” activ-
ity. In many cases, when women and men have equal or almost equal income,
conflicts normally arises and so is the value adjustments, although the con-
flicts usually not having very serious impact on their marriage and family life.

More interestingly is from Arifin [2004] who did a research to understand
obstacles faced by women in MIEs and SEs, which includes general problems
derived not only from their business’s marginality and informality, but also
from gender stereotyping. The author proposes the systematic way of under-
standing women entrepreneurs’ vulnerability for effective empowerment and
organizing activity. His important findings include the followings: (1) general
problems usually faced by women entrepreneurs are risks in economic ac-
tivity outside law which include (a) discrimination, which includes removal
of their stalls, (b). exploitation such as illegal charge by preman or even by
authoritative agents such as the police or security officers, and (c) vulnera-
bility to price rise, especially prices of raw materials; (2) exploited and dis-
criminated which are also often based on gender, mainly because women are
generally seen as weak economic players, operating outside the law and their
status as adequate resource can actually be women in the gender relation
structure; (3); however, most of the women have only limited resources to
be used to prevent the negative impacts of these risks; and (4) sources of
vulnerability of women entrepreneurs in MIEs and SEs are: (a) gender rela-
tion pattern in the family and society economic activities such as collective
norms that regulate roles, status, interaction and work division, and image of
women and men; and (b) intervention of external agents into their economic
activities, community’s and family’s life.

Dewayanti and Chotim [2004] attempted to investigate women margin-
alization and exploitation in MIEs and SEs in rural Java. The objectives of
the study were to highlight two things, namely structural problems in rela-
tion to business and gender, and empowerment efforts conducted by various
non-government organizations to overcome women marginalization problem
and exploitation. This research used a qualitative method with more econom-
ic nuance analysis compared to gender analyzes. The concept used to analyze
household economic problem and business are marginalization and women’s
double burden. The case in this study covers rural MIEs and SEs in two in-
dustries, namely the coconut processing industry in Banyumas in the Cen-
tral Java province and the tile industry in Klaten, also in the same province.
These are among low technology-based industries dominated by MIEs and
SEs and with high intensity of women engagement not only as workers but
also as business owners. Based on their findings, they argue that women mar-
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ginalization and exploitation are causal factors of underdevelopment of micro
/ small business which have implication of adding women’s load. This mar-
ginalization process generates spreading poverty because most women reside
in rural micro/small business. They find that marginalization issue is more
urgent for women than for men because the work division pattern in a house-
hold placed women for employing bigger load or burden for domestic du-
ties. The women’s work selections and effort cannot be separated from family
needs’ fulfillment patterns. Economically, work division can be explained by
poverty phenomenon, that poor families can get women to give their resource
to work for the family needs’ fulfillment. For the efficiency, women productive
works in the business, of course, more positioned in domestic area in order
to be able to finish their domestic duty. Facing this difficult condition, women
play important role for their additional work, like opening stall, looking after
cattle and garden, to develop natural saving like productive crop and jewelry,
and developing alternative finance industry like “artisan” and micro finance
institution which can give fast credit. They also find that most of the women
accompanied by non government organizations feel themselves confident af-
ter they can prove to their society and family that they can contribute to the
family’s economy. When political and gender issue are introduced, only local
cadres who are capable to balance non government organization activity with
politics. Whereas, most other woman are not able to follow this activity be-
cause they still have to struggle with their family’s economic needs.

In overall, although men are still dominant as entrepreneurs in Indone-
sia, female entrepreneurs, especially in MIEs and SEs have been increas-
ing since the 1980s when the country achieved rapid economic growth.
According to a number of studies in the 1990s,* the reason for the increas-
ing number of women-owned MSMEs are partly due to the increase of
women’s educational level, and to the economic or financial pressures the
women faced in their households. In other words, in Indonesia there are
‘pull’ as well as ‘push’ factors playing roles in determining the involvement
of women as entrepreneurs. ‘Pull’ factors are those which attract wom-
en to open their own businesses, while ‘push’ factors are conditions that
push women to work or to open their own businesses.

There are two main sources of official data on the participation of women
as entrepreneurs in Indonesia. The first one is National Labour Force data
which provides information on employment status of working population,
namely those who are doing own businesses with and without hired/paid
workers (Table 6). The latter category is considered as self-employment units.
The second source is enterprise data from the National Surveys 2003 on MIEs

4. For instance, Manning 1998 and Oey 1998.
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and SEs (Table 7), and 2006 on MSMEs (Table 8). As can be seen in Table 8,
there are more women entrepreneurs in MIEs and SEs than in MEs, and Ta-
ble 7 shows one interesting fact: less than half of total MIEs and SEs are run
by women. If it can be assumed that women entrepreneurs are also very few
in LEs, than the evidence may suggest that becoming an entrepreneur in In-
donesia is still dominantly a man culture, especially in modern companies®.

Table 6. National Labour Survey: Employment Status by Gender in Indonesia, 1990-2006 (%)
1990 1995 1996 1997 1998 1999 2002 2006
i Male :
i Paid worker 31.9 39.1 384 394 36.1 36.2 294 35.2
gl WA BUSIRESS L S P P2
L..with paid worker......... e E O s S - S/ LU
50.1 521 50.3 52.7 51.9 59.4 53.2

"Doing own business 036 :
i..without paid worker.......707 e T T :
i Family worker 13.5 8.7 7.7 8.0 8.8 8.5 7.0 77

 Female

“Dioirig own buiginss L
‘‘‘‘‘ with paid worker .. ... 03 . 07 . 08 . 08 . 08 . 20 . ..‘.‘,1'1 M

Doing own business ce A LI
.. without paid worker........... 302 368 385 345 349 38 254 332

amily worker

i Male + Female :
i Paid worker 284 35.6 34.2 35.5 32.9 331 32.3 339
oig OWI BUSIRagE e S P
‘‘‘‘‘ wi.t,h‘,p.alirl‘v.v.or.k_er...m,....‘,‘..‘.‘,‘[,)",‘E'},.,....‘.‘,1"5 ,....‘.‘,1'4 17 17293030

Doing own business - > ' )
‘‘‘‘‘ without paidworker 445 454 469 443 453 457 472 462

¢ Family worker 263 174 17.5 18.5 19.5 18.3 17.6 16.9

Source: BPS (www.bps.go.id)

5. Unfortunately, since no data are available on the proportion of women-led MEs and LEs
in Indonesia, there is no indication on whether the percentage of women owners relative
to men decreases or increases as firm size increases. Also, no data exist on the number
of women starting enterprises each year, or on their growth rates into the next firm-size
category. But, it is probably safe to say that a very small proportion of women in MIEs grow
into SEs, and very few women-led SEs grow into MEs and LEs.
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Table 7. Owners of MSEs by Gender and Non-agricultural Sector, 2003 (unit)

Sector
Female
Mining, electricity (non-Stated Own/PLN) & 253146 237 050 16 096
construction (100.00)* (93.64) (6.36)
[2.21]** [0.32]
1636185 1005724
Industry manufacturing 2 641909 (61.93) (38.07)
(100.00) [15.25] [19.91]
5649138 3579349
Trade, hotel, & restaurant 9228 487 (61.21) (38.79)
(100.00) [52.64] [70.86]
2140 022 30 269
Transportation & communication 2170 291 (98.60) (1.40)
(100.00) [19.94] [0.60]
1070 001 420 225
Financial institutions, real estate, renting, and 1490 226 (71.80) (28.20)
services (100.00) [9.97] [8.32]
10732 396 5051663
15784 059 (68.00) (32.00)
Total (100.00) [100.00] [100.00]

Notes: * = distribution percentage by row (sector).
** = distribution percentage by column (entrepreneur)
Source: BPS (SUSI 2003).

Table 8. Owners by Gender of MSMEs in Manufacturing Industry in Indonesia, 2006 (%)

Size
Gender - e -
MIEs and SEs i MEs
Male 77.33 83.75
Female 22.67 16.25 28.99
Total 100.00 100.00 100.00

Source: BPS (www.bps.go.id).

5. Looking for Main Reasons

Generally, the relatively low representation of women as entrepreneurs in In-
donesia can be said to be attributed to four main factors. First, low level of
education and lack of training opportunities that make Indonesian women
severely disadvantaged in both the economy and society may play an impor-
tant role. Some sources can be used here to highlight the issue, including the
Gender Equity Index (GEI) developed by Social Watch which has been shown
before. The other source is from official data on national education structure
by gender as presented in Tables 9 and 10, which show that female entrepre-
neurs have very low levels of education. The first table shows that less than 1%
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of female entrepreneurs have university diplomas, as compared to their male
counterparts at 6.5%. The second table shows that at the national level, only 1.4
percent of total women entrepreneurs in Indonesia are university graduated.

Table 9. Education of Entrepreneur in MIEs in Non-agricultural Sector by Gender, 2003 (%)

Level of education Female Male
Not finished primary school 27.88 14.27
Finished primary school i 40.82 i 3949
Finished high school first degree (SMP) i 18.62 i 25.87
Finished high school second degree (SMA) CN77 ¢ 18.37

Higher education 0.91 6.5

Source: BPS [SUSI 2003].

Table 10. University Graduated Women Entrepreneurs in MSMEs in Manufacturing Industry
by Region in Indonesia, 2004

Total women

i Region i University Graduated Women Entrepre-
: i neurs i entrepreneurs
Number (women) : % of total women : :
; i entrepreneurs
More developed western part
-Sumatera ¢ 10.402
-Java & Bali i 58.240 14 740.724
: 1.4 4.030.236
Less developed eastern part
-Nusa Tenggara i 909 0.3 276.300
-Kalimantan i 4196 1.6 266.756
-Sulawesi © 2.365 1.0 233.686
-Maluku & Papua : 88 0.2 42.936
National i 76.200 1.4 5.590.638

Source: BPS (www.bps.go.id).

In addition, a report on gender mainstreaming in the education system in
Indonesia [Jalal 2004; quoted from Suharyo 2005] shows that, the illiteracy rate for
women is still higher than for men, and the gap between men and women in
rural areas is much higher than that in urban areas. Many rural women speak
only their native language and never read newspapers and so they are very
restricted to communicate with the outside world. Particularly among women
living in rural areas, there are still many social, cultural and religious taboos
that prevent those women who can and should be accessing higher education
from doing so. Many parents living in rural areas still have the traditional
thinking that (higher) education belongs to men only. Where there are large
numbers of children in a family, the preference is often given to boys because
they will be relied upon to support their parents in their old age.
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This situation of rural women in Indonesia is consistent with evidence
from many other developing/poor countries, which indicate that the majority
of women accessing higher education still appear to be those who are privi-
leged, who have the support of their husbands or families and living in urban
areas. Especially since after marriage women leave to join their husbands;
families and, hence, are not regarded as being useful to their own families in
the long run, or it is commonly believed that a university degree will not help
to find a bridegroom. In some part of the developing world, parents might
even not send their girls to school at all if schooling goes against local culture
and tradition. In some Asian countries these social expectations can further
lead to women being financially dependent and unable to travel beyond the
immediate neighborhood to participate in studies unless accompanied by
a male member of the family, or it can be mean that they are often required
to work in unskilled labour because they are willing to work for lower wages
than men. In fact, in many areas in developing world, educated women are
often seen as a threat to the traditional male authority, so higher education
can actually inhibit their chances of finding a marriage partner®.

However, although this traditional thinking still exists in rural society, it
depends on the economic condition of the family as well as education level of
the parents or husbands. The better the economic condition of the family or
the better the education of the parents/husbands, the less influence of the tra-
ditional thinking in their attitudes towards women to have better education.

Second, heavy household chores. Especially in rural areas, women have
more children, and they are more demanded to do their traditional role as
being responsible for housework and child care, and therefore they have few-
er hours of free time than men, both during the weekend and on weekdays.
Lee (1995) found that main reasons given by rural, low-income women for not
participating in education were that they did not want to leave their children
or that they did not start a course because they thought their multiple com-
mitments would mean they would not able to attend all sessions.

Third, there may be legal, traditions, customs, cultural or religious con-
straints on the extent to which women can open their own businesses. Espe-
cially in rural areas where the majority of population are muslim and rath-
er isolated from big cities like Jakarta, Islamic-based norms have stronger
influence on women daily life.. This makes female behavior or attitude in
rural areas less open than male (or than urban women) to “doing modern
business” culture. In such society, women must fully comply with their pri-
mary duty as their husband’s partner and housewife, they are not allowed

6. See for example, Taplin [2000] and CRIDAL [2000], Niemann and Romero [2000] and
Kanwar and Taplin [2001].
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to start their own businesses or to do jobs that involve contact with or man-
aging men, or simply they are not allowed to leave the home alone. Even if
women do have their own business, in many cases, they defer to husbands or
other family members in key business decisions, and many turn over great-
er power to these other family members as the business grows. All these
constraints lead to an exclusion of women from entrepreneurial activities.
While, in rural areas relatively close to urban areas with good transporta-
tion and communication links, changes in local society attitudes about tra-
ditional role of women being responsible for housework and child care and
men for income in the last 30 years are observable.

Quoting Jiitting and Morrison [2005] highlight how these social institu-
tions affect the economic role of women, i.e. their chances to have access to
the labour market and to better paid and to get more qualified jobs such as
professional workers, technicians, administrators and managers or to run
freely their own businesses. These social institutions can exert their influ-
ence in two ways. They can constrain women’s activities directly, e.g. by not
allowing them to run their own business, or to work outside home, or to do
jobs that involve contact with or managing men, or simply they are not al-
lowed to leave the home alone. Besides these direct effects, social institu-
tions can also impact on the economic role of women indirectly by limiting
their access to resources and human capital formation.

All these constraints lead to an exclusion of women from entrepreneurial
activities that are often considered by many women as the first step for them
towards independence, self-esteem and liberty of choices. Even if women do
have their own business, in many cases, they defer to husbands or other fam-
ily members in key business decisions, and many turn over greater power
to these other family members as the business grows. In Indonesian rural
society, especially in rural areas where Islamic norms are very strong and
they are rather isolated from big cities, such constraints on women daily life
are observable. In such society, women must fully comply with their primary
duty as their husband’s partner and housewife. This makes female behavior
or attitude in rural areas less open than male (or than urban women) to “do-
ing modern business” culture. However, religion per se does not systemat-
ically define such discrimination. All dominant religions show flexibility in
interpreting the role of women in society [Jitting and Morrison 2005].

Jiitting and Morrison analyse empirically the relationships between social
institutions and the economic role of women in more than 60 countries. They
measure the depth of discrimination caused by social institutions with eco-
nomic and non-economic indicators. These are aggregate indicators reflect-
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ing longstanding norms, customs and traditions that usually have prevailed
for more than a century. The economic indicators for a country refer to the
family code in place that affects the ability of women to undertake economic
activities. The non-economic indicators are composed of variables that have
no direct link to the economic role of women. In their study they use three
economic indicators, i.e. right to inherit, freedom of movement and dressing,
and right to ownership and access to property, and four non-economic indica-
tors, i.e. genital mutilation, marriage before the age of 20, polygamy, and au-
thority over children. Their study resulted in some interesting findings. First,
the higher the value is for economic and non-economic indicators the lower
the probability that women will play an active role in the economy. Second,
their econometric analysis puts into question the widely believed view that
arise in income will generally facilitate women’s access to the labour market.
Third, polygamy, excision, arranged marriages and parental authority (used
as proxies for the institutional framework) have significant negative impacts
on literacy and enrolment (which measure women inequality in access to ed-
ucation) and life expectancy (which measures women access to health care).

Fourth, lack of access to formal credit or formal financial institutions.
This is indeed is a key concern of women business owners in Indonesia. This
is found to be more problematic for women in rural areas or outside of major
metropolitan areas such as Jakarta and Surabaya. This constraint is related
to ownership rights which deprives women of property ownership and, con-
sequently, of the ability to offer the type of collateral normally required for
access to bank loans. In Indonesia, men are still perceived as the head of the
family, and thus, in general, men are still perceived as the owner or inheritor
of family assets such as land, company and house.

Probably because of the above reasons, especially cultural or religious
constraints, in Indonesia, particularly in rural areas, economic necessity
or wanting to improve family income is a more predominant factor for en-
trepreneurship among women. Economic pressures have made that women
are being permitted to take up paid employment outside the home or to run
income earning activities beyond their traditional role of being responsible
for housework and child care’. Even in many developing/poor countries with
strong Islamic religious such as Bangladesh, economic pressures have meant
that women are being permitted to take up paid employment or to do own
businesses outside the home [Women’s International Network News, 1390]. While,
more developed economies such as the United States, or even in South Korea,
for instance, non-economic motives such as a desire for more fulfillment, or

7. See for example, Syahrir [1986] and Rusdillah [1987].
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to test a winning idea, or as the first step towards independence, self-esteem
and liberty of choices, are more important for women entering into business
ownership [APEC 1999].

6. Conclusion and a Research Agenda

Recently, interest in women entrepreneurship development among policy
makers, academics and practitioners in Indonesia has increased significantly.
This interest comes from the recognition that the creation of women entre-
preneurship, especially in rural areas, will contribute to the creation of many
new rural enterprises that will increase local capabilities to generate higher
growth rate of rural economy, and more importantly, it will help significantly
the government’s efforts to alleviate poverty. Also, as Indonesia has a strong
commitment with respect to the achievement of the MDGs by 2015, of which
women empowerment is among the goals, women capacity building, includ-
ing their capability to become productive and innovative entrepreneurs, in
Indonesia has become an important element in Indonesian government’s
overall social and economic development plans and policies.

Although official data and other sources of information are limited, this
study may indicate that the representation of women as entrepreneurs in
Indonesia is still relatively low., for at least four main factors: low level of
education and lack of training opportunities; heavy household chores; legal,
traditions, customs, cultural or religious constraints on the extent to which
women can open their own businesses; and lack of access to necessity facili-
ties to support a business operation such as capital.

However, many significant issues related to women entrepreneurship in
Indonesia are still not yet resolved by this study. Some of the issues are re-
lated to the following questions. First, what institutions facilitate or hinder
women decisions to enter into entrepreneurships? Second, do female entre-
preneurs face more constraints (e.g. lack of capital, difficulties in marketing)
than male entrepreneurs in running their businesses? Third, are the majority
of women entrepreneurs in Indonesia necessity entrepreneurs or opportunity
entrepreneurs? Finally, as Indonesia consists of more than hundred different
ethnic groups with their own local languages, cultures, traditions, and adopt-
ed norms, does the intensity of women entrepreneurship vary among these
different ethnic groups?

8. However some recent studies have found that even in developed countries more women
have conducted own business merely foreconomicreasons. Forexample, Brewsterand Padavic
[2000] found that in the United States (US), as more men are thrown into unemployment,
there is increasing need for women to have an increasing role in earning the family’s income,

and this has brought about changes in society attitudes about the traditional role of women
being responsible for housework and child care and men for income.
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Miejsce firm rodzinnych w sektorze MSP
wojewodztwa lubelskiego

Place of the family businesses in the SME sector of the
area of Lublin

Abstract: Lublin Province is one of the poorest regions of the European Union. Its
characteristic feature and at the same time causing a negative assessment of the
low competitiveness of the regional economy, low levels of entrepreneurial and
high levels of unemployment. Underdeveloped sector of small and medium-sized
enterprises, a factor that also affect the low attractiveness of the region. A crucial
element in the development of small and medium-sized enterprises are family
businesses, the number, size and dynamics affect the economic development of
the region. The article presents the economic situation of the family businesses
operating in the Lublin province. Some empirical data derived from a survey of 254
companies, 79 of whom were family businesses.

Key-words: region, small and medium-sized enterprises.

Wstep

Male i érednie przedsiebiorstwa stanowia wazny element rozwoju lokalnej
przedsiebiorczoéci, ktéora w powszechnym odbiorze kojarzona jest przede
wszystkim z pomystem na maly, czesto rodzinny biznes. Dowodzi sie bowiem,
iz wlaénie w firmach zarzadzanych gtownie przez samego wlasciciela w najpel-
niejszy sposéb odzwierciedlona jest idea przedsiebiorczo$ci, podejmowania
ryzyka, kreatywnosci i umiejetnos$ci dostrzegania okazji.
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Firmy rodzinne lgcza podstawowa komoérke spoteczna (rodzine) z pod-
stawowym elementem gospodarki, czyli biznesem, wiazac ze soba dwa tak
rozne podmioty. Daje im to z jednej strony wiele szans i perspektyw rozwo-
ju, a z drugiej wiaze sie z okre$§lonymi problemami, z ktérymi podmioty te
muszg sie zmierzy¢. Z jednej strony rodzina staje sie ostoja i fundamentem
dla rozwoju biznesu, za$ odwolanie do wartoéci rodzinnych moze by¢ Zré-
dlem przewagi konkurencyjnej, a z drugiej strony moze ona by¢ traktowana
jako bariera funkcjonowania i zr6dto konfliktow.

Rodzina i przyjmowane przez nig warto$ci maja ogromny wplyw na
prowadzenie biznesu, poprzez dostarczanie kapitalu ludzkiego i finanso-
wego. Ponadto bliskie relacje pomiedzy czlonkami rodziny ksztaltuja spe-
cyficzne dla biznesu rodzinnego stosunki pracy oraz dlugoterminowa
perspektywe dzialalno$ci firmy.

Problematyka firm rodzinnych w Polsce pojawila sie dopiero w latach 8o-
tych ubieglego wieku, dlatego tez firmy rodzinne postrzegane sa w badaniach
ianalizach tak samo jak inne firmy sektora MSP. W literaturze nie ma w zwigz-
ku z tym zbyt wielu badah odnoszacych sie tylko do tej grupy podmiotow.

Celem artykulu jest przedstawienie miejsca firm rodzinnych w sektorze
matych i $rednich przedsiebiorstw wojewodztwa lubelskiego, a takze ich roli
w kreowaniu lokalnej przedsiebiorczosci. Podmiotem badan sg firmy rodzin-
ne zlokalizowane na obszarze wojewodztwa lubelskiego, za$ przedmiotem
ocena stopnia ich dzialalno$ci oraz wplyw na rozwoj lokalnej przedsiebior-
czo$ci. W pracy postawiono hipoteze, ze przedsiebiorstwa rodzinne sg stabil-
niejsza i dtuzej funkcjonujaca na rynku grupa podmiotéw, w poréwnaniu do
przedsiebiorstw nierodzinnych, a zakladanie rodzinnych bizneséw przyczy-
nia sie do rozwoju i wzmocnienia sektora matych i $rednich przedsiebiorstw.

W pracy wykorzystano dane statystyczne zawarte w raportach i analizach
Gloéwnego Urzedu Statystycznego oraz badania ankietowe przeprowadzone
na grupie 254 mikro, malych i §rednich przedsiebiorstwach funkcjonujacych
na terenie wojewddztwa lubelskiego.

Pojecie firm rodzinnych

Firmy rodzinne, na przestrzeni ostatnich lat staly sie przedmiotem wnikli-
wych badan, ktérych popularnosé stale roénie. Jak stlusznie zauwaza K. Zieba,
powiekszyla sie liczba publikacji ksiazkowych, a takze periodykéw nauko-
wych, w ktorych to coraz czesciej okreslenie family business wchodzi w zakres
preferowanej tematyki publikacji [zieba 2010, s.160].

W literaturze dotyczacej firm rodzinnych, obecnie istnieje bardzo wiele
dylematéw terminologicznych dotyczacych préoby zdefiniowania tego poje-
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cia. Terminologia firm rodzinnych ksztaltowala sie doé¢ spontanicznie, co
w rezultacie doprowadzilo do braku spéjnego i logicznego definiowania. Do-
kladne okreslenie, jaka firme nalezy uznac za firme rodzinna, staje sie zatem
problematyczne. Najprostsze ujecie odwoluje sie do kwestii efektywnego za-
rzadzania firma lub wlasnoSci kapitatu. Wielu badaczy uwaza, ze nie sposéb
ignorowac trzeciego wymiaru definicji firmy rodzinnej, jakim jest skala za-
angazowania czlonkow rodziny w dzialalnosé przedsiebiorstwa. Ten wymiar
obejmuje takze kwestie potencjalnej sukcesji, czyli miedzypokoleniowego
transferu kapitalu, przekazania kompetencji w zakresie zarzadzania i zwig-
zanych z tym zmian w poziomie zaangazowania poszczeg6lnych pokoleni
w biezgce funkcjonowanie firmy [Shanker, Astrachan 1996, ss.107-124].
Powszechno$¢ podmiotow, jakimi sa firmy rodzinne, jednoczeénie stano-
wi potwierdzenie duzej roli i znaczenia we wspolczesnej gospodarce rynko-
wej. Rodzinne biznesy staja sie obecne we wszystkich sektorach gospodarki
i generuja znaczng cze$¢ PKB [Bell 2002, ss. 621-623]. Jedng z cech charaktery-
stycznych analizowanych podmiotéw jest niewatpliwie duza réznorodnosé,
typowa dla firm z sektora matych i érednich przedsiebiorstw. Na uwage za-
shuguje fakt, ze firmy rodzinne to takze niejednokrotnie wieksze podmioty
gospodarcze [Dominiak 2005, ss. 15-37]. Konsekwencja wskazanej roznorodno-
Sci sa problemy definicyjne. Do dzi$ nie istnieje jedna uniwersalna definicja
przedsiebiorstwa rodzinnego i nie wydaje sie, by stworzenie takiej definicji
bylo w ogole mozliwe. W dostepnej literaturze przedmiotu, niejednokrotnie
podejmowano probe odpowiedzi na pytanie: Czym sa firmy rodzinne i co sta-
nowi ich istote? Jak wynika z przedstawionych informacji w tabeli 1, zakres
pojecia firm rodzinnych jest dosy¢ szeroki. R6znorodnoéé definicji pozwala
na rozpatrywane przedsiebiorstw na bazie rodzinnego biznesu poprzez trzy
rozne kryteria: wlasno$ci, wlasnosci i zarzadzania oraz sukcesji, czyli mie-
dzygeneracyjnego transferu wladzy i wlasnos$ci w rodzinie.

Tabela 1. Wybrane definicje firm rodzinnych

Autor / zrédto Tres¢ definicji
M. V'Vallmanu H ¢ Firmy rodzinne'aé'i“'i‘ﬁ'i‘a\‘/vane s3 jako podmio'f'\‘/',mt')‘é'r‘i“qce wtasnoscia jedné‘j' """""
osoby lub cztonkéw jednej rodziny, majacy znaczacy udziat w aktywnosci

ospodarczej zaréwno krajéw wysoko rozwinietych, jak i rozwijajacych sie
FWaIIman 2008, s. 229].

W. Hander H

nej przez rodzine, udziat cztonkéw rodziny w zarzadzaniu oraz zaangazo-
wanie wiecej niz jednego pokolenia rodziny
w funkcjonowanie firmy to cechy rodzinnego biznesu [Handler 2002, ss.
. ) N 257-276].
R. G. Donnelley Z biznesem rodzinnym mamy do czynienia, jesli co najmniej dwie genera-

cje jednej rodziny miaty znaczacy wptyw na cele i polityke firmy [Donnelley
2002, s. 4]. :




368 Matgorzata Sosinska-Wit, Karolina Gatazka

I(odéks Cywki‘lny H Przedsiebiorstv\}'t;"fi)"c‘i"z"i'ﬁne jako podmiot, gd‘i‘i‘é"\‘/'\‘I'éupé’rw’raécicielami s3
i matzonkowie, ale okreslenie to dotyczy przede wszystkim uregulowan
podatkowych i ZUS.

P. Sztompka ¢ Firma rodzinna to taka, ktéra jest wtasnoscia pewnej rodziny. Czesciej :
i mozna spotkac w literaturze pojecie rodzinnego gospodarstwa domowego,
zgodnie z ktérym jest to zamkniety system, a jego cztonkowie s3 zalezni

od siebie i zintegrowani [Sztompka 2002, s. 78].

B. Nogalski, T. Bia- : Firmy rodzinne to podmioty odznaczajjce sie nastepujgcymi cechami: tego
tas, M. Czapiewski : typu biznes stanowi baze i centrum zycia rodzinnego, determinuje losy :
i cztonkdw rodziny, stanowi przedmiot kultu jego nastepcéw, wyrazajacy
sie w przywiazaniu do tradycji i czerpania wzorcoéw w przesztosci, stanowi
dzieto zycia zatozyciela [Nogalski, Biatas, Czapiewski 1993, s. 68].

A.Sllrdej, I(."Wach H i Firma uznawana jest za przedsiebiorstwo rodzinne, jesli jej zatozyciel i/lub |
i nastepcy wsréd jej udziatowcdw zajmuja gtéwne stanowiska w zarzadzie
firmy lub radzie nadzorczej [Surdej, Wach 2010, ss. 15-16].

K. Séﬁn H H i Kazde przedsiebiorstwo rodzinne scala ze sobg dwa elementy: rodzine
i iprzedsiebiorstwo. Jednoczesnie powoduje jednak specyficzne zagrozenia
i konflikty.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Kryteria wlasno$ci nie opisuja jednak dokladnie istoty rodzinnych bizne-
sow. Ustalany arbitralnie poziom posiadania nie moze by¢ jedynym znacza-
cym elementem definicji. Jedna z najprostszych z pewnoscia jest ta, ktora
przyjmuje po prostu, iz firmy rodzinne to te, ktorych zalozyciele i ich po-
tomstwo badz krewni stanowia kapital ludzki sp61ki i jednocze$nie sprawuja
funkcje kierownicze, menedzerskie badz pozostaja w zarzadzie firmy.

W badaniu zrealizowanym w roku 2009 dla Polskiej Agencji Rozwoju
Przedsiebiorczosci przyjeto szeroka definicje przedsiebiorstw rodzinnych,
ktora stanowi polgczenie kryterium zarzadu i wlasnoéci. Rowniez na potrze-
by przeprowadzonych badan postuzono sie nastepujacym okresleniem firm
rodzinnych: ,kazdy podmiot gospodarczy z sektora mikro, matych lub $red-
nich przedsiebiorstw, o dowolnej formie prawnej, zarejestrowany i dzialajacy
w Polsce, w ktérym [Raport... 2010]:

1. co najmniej dwoch czlonkoéw rodziny wspolnie pracuje w tym przed-

siebiorstwie,

2. co najmniej jeden czlonek rodziny ma istotny wplyw na zarzadzanie,

3. czlonkowie rodziny posiadaja znaczace lub wiekszo$ciowe udzialy

w przedsiebiorstwie”.

Podsumowujac dotychczasowe rozwazania dotyczace funkcjonowania
firm rodzinnych, nie ulega watpliwoSci, Ze istotne znaczenie ma silna wiez
pomiedzy biznesem a rodzing zalozycielska. Cechy te byly niejednokrotnie
powtarzane we wskazanych definicjach rodzinnych przedsiebiorstw. Bowiem
w rodzinnej przedsiebiorczosSci bardzo trudno jest rozdzieli¢ procesy zacho-
dzace w rodzinie od proceséw zwigzanych z prowadzeniem dzialalnoéé go-
spodarczej. Przedsiebiorstwa rodzinne nie s3 podmiotami wyodrebnionymi
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wedlug kryteriow prawnych, chociaz niewatpliwie stanowia one bardzo zna-
czaca grupe firm, zwlaszcza w sektorze matych i Srednich przedsiebiorstw.
Przyjecie powyzszej definicji pozwolilo na przeprowadzenie badan i zapre-
zentowanie miejsca firm rodzinnych w sektorze MSP wojew6dztwa lubelskie-
go. Natomiast ostateczne wnioski pozwolily na potwierdzenie postawionej
hipotezy badawcze;j.

Charakterystyka firm rodzinnych w Polsce

Przedsiebiorstwa, zatrudniajace do 249 pracownikéw, tworzace sektor MSP,
stanowiac 99,8% ogolu przedsiebiorstw, sa uznawane za wazny atrybut kon-
kurencyjnej i silnej gospodarki. Liczba firm aktywnych z sektora MSP osia-
gnela poziom 1,78 miliona, z czego az 96% stanowia firmy mikro, ktore za-
trudniaja maksymalnie 9 pracownikow.

Ponadto MSP zatrudniajace 60,5% pracujacych w sektorze przedsie-
biorstw, maja okolo 60% udzialu w przychodach sektora przedsiebiorstw,
ale dysponuja juz tylko nieco ponad 40% wartosci aktywéw. W 2011 r.
wklad sektora w tworzenie PKB wynidst 47,3%. W przypadku $rednich
i malych firm trudno wskaza¢ wyrazne tendencje zmian, ich udzial w two-
rzeniu PKB w latach 2009—2011 waha sie dla przedsiebiorstw Srednich na
poziomie od 10,1% do 10,4%, a w przypadku malych — od 7,7% do 7,9%.
W grupie mikrofirm w latach 2009—2011 zaobserwowano trend spadkowy
(z 30,4% w roku 2009 do 29,4% w roku 2011) [Raport... 2013, s. 17].

Powolujac sie na badania prowadzone w 2009 r. pod kierunkiem A. Kowa-
lewskiej, mozna przyjac, ze rodzinna przedsiebiorczos¢ w Polsce stanowi 36%
sektora MSP. Im mniejsze przedsiebiorstwa, tym wiecej jest wérod nich firm
rodzinnych. 38% mikroprzedsiebiorstw, 28% malych firm i 14% $rednich to
biznesy familijne. Ponadto jezeli wliczymy do puli firm rodzinnych jednooso-
bowe dzialalno$ci gospodarcze, ogdlny procent firm rodzinnych wzro$nie do
78%. Wytwarzaja one jednocze$nie 10,4% ogo6tu polskiego PKB (ponad 121
mld z}) w tym: mikrofirmy rodzinne wytwarzaja 7% PKB, male firmy rodzin-
ne 1,9% PKB, a $rednie firmy rodzinne 1,4% PKB, zatrudniajac przeszlo 1 300
tys. pracownikow, co daje okolo 21% ogoétu zatrudnionych przez MSP. Wér6d
firm rodzinnych az 90% stanowia mikroprzedsiebiorstwa, 9% to przedsie-
biorstwa male, pozostale naleza do firm Srednich [Kowalewska 2009, s. 23].

Liczbe rodzinnych firm mikro oszacowano na okolo 197 tysiecy podmiotow,
malych ponad 19 tysiecy oraz §rednich okolo 2 tysiecy. Wyniki badan pokaza-
ly, ze mikrofirmy rodzinne zatrudnialy §rednio 4,3 pracownikéw, male firmy —
16,6, a Srednie 73,4. Liczbe 0séb zatrudnianych przez firmy rodzinne okreslo-
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no na okolo 850 tysiecy dla mikro, prawie 330 tysiecy dla malych i 160 tysiecy
dla érednich przedsiebiorstw rodzinnych. Mozna wiec oszacowad, ze firmy ro-
dzinne zatrudniaja 21% ogdtu zatrudnionych przez MSP [Kowalewska 2009, s. 66].

W przypadku badan L. Sulkowskiego szacunki dotyczace roku 2003 mé-
wig 0 40% udziale tych firm w tworzeniu PKB i 50% udziale w kreacji miejsc
pracy w polskiej gospodarce. Jednocze$nie autor szacuje, ze firmy rodzinne
stanowig polowe wszystkich firm dzialajacych w Polsce [Sutkowski 2010, ss. 1-2].

Wewnetrzna struktura firm rodzinnych ze wzgledu na wielko§é zatrud-
nienia nie rézni sie od struktury pozostalych przedsiebiorstw.

Najbardziej popularna forma prawna przedsiebiorstw rodzinnych jest
dzialalno§¢ gospodarcza os6b fizycznych. W tej formie funkcjonuje 81%
przedsiebiorstw rodzinnych. Jezeli przedsiebiorstwa rodzinne dzialaja
w oparciu o inna forme prawng (niz dzialalno$é gospodarcza osoby fizycznej),
to najczesciej sa to spolki cywilne (6%) i jawne (5%) oraz sp6iki z ograniczona
odpowiedzialno$cia (4%) [Kowalewska 2009, s. 68].

W ogblnej strukturze przedsiebiorstw wyodrebnionych na podstawie sek-
cji PKD najmniejsze réznice pod wzgledem udziatu firm rodzinnych i niero-
dzinnych dotyczyly sekcji H (hotele i restauracje), sekcji I (transport, gospo-
darka magazynowa, laczno$¢) — po 50%. Takze w przypadku sekcji G (handel
hurtowy i detaliczny) mozna bylo odnotowaé¢ wzglednie zréwnowazony
(zwlaszcza w odniesieniu do pozostatych sekeji PKD) udzial firm rodzinnych
(41%) i nierodzinnych (59%). W wymienionych sekcjach PKD udzial firm ro-
dzinnych jest wiekszy niz przecietny.

Firmy rodzinne byly bardzo rzadko obecne w grupie podmiotéw dzia-
lajacych w sekcji M (edukacja — 6%), ale jest to zrozumiale biorac pod
uwage specyfike tej sekcji (dominujacy udzial sektora publicznego). Row-
niez rzadko firmy rodzinne wystepowaly w sekcji E (wytwarzanie i zaopa-
trywanie w energie elektryczna, gaz, wode — 13%), sekcji F (budownic-
two — 18%), C (goérnictwo — 21%), O (dzialalno$¢ ustugowa, indywidualna,
komunalna i pozostala — 23%) [Kowalewska 2009, ss. 69-70].

Udzial firm rodzinnych w strukturze MSP poszczegélnych wojewodztw
byl réwniez zréznicowany. W wojewodztwie opolskim i kujawsko-po-
morskim byl on bardzo wysoki i wynosil odpowiednio 64% i 55%. Fir-
my rodzinne stanowily polowe lub niemal polowe sektora MSP w: dol-
noélaskim, $wietokrzyskim, wielkopolskim i matopolskim. Jednocze$nie
przedsiebiorstwa rodzinne mialy niewielkie udzialy w ogolnej strukturze
MSP takich wojewo6dztw jak: lubuskie (18%), zachodniopomorskie (21%),
podkarpackie i lubelskie (po 23%) [Kowalewska 2009, s. 73].

Sredni wiek firmy rodzinnej i nierodzinnej jest zblizony i wynosi okolo 14
lat. Niemniej jednak, w grupie firm rodzinnych czeSciej mozna bylo spotkaé
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firmy, ktérych obecno$¢ na rynku trwa dluzej niz 10 lat, co potwierdzaloby
prawidlowo$é zaobserwowang w innych krajach. Z drugiej strony, wérdd firm
rodzinnych odnotowano takze nieco wiecej tych dzialajacych na rynku kroét-
ko, tj. od 3 do 5 lat [Kowalewska 2009, s. 76].

Charakterystyka proby badawczej

W celu przeanalizowania dzialalnosci firm rodzinnych oraz ich roli
w  kreowaniu lokalnej przedsiebiorczosci, przeprowadzone zosta-
ly badania ankietowe. Badaniami objeto 254 jednostki gospodar-
cze zlokalizowane na obszarze wojewodztwa lubelskiego — z tego
79 przedsiebiorstw (co stanowilo 31% calej proby badawczej) to jednostki
funkcjonujace na bazie rodzinnego biznesu. Poéréd przebadanych firm ro-
dzinnych zdecydowana wiekszo$¢ podmiotéw to mikro i male przedsiebior-
stwa — prawie 95%. W dalekiej pozycji znalazly sie zaréwno $rednie jak i duze
jednostki gospodarcze — nieco ponad 2,5% kazde (tabela 2).

Tabela 2. Liczba os6b zatrudnionych w firmie rodzinnej

Lp. "Wyszczegg‘lnienig """""""""
1. 14
2. 50-249
3. 250 -powyze)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badar ankietowych przeprowadzonych w MSP
wojewodztwa lubelskiego w okresie listopad 2013-styczen 2014.

W celu weryfikacji przyjetej hipotezy badawczej dokonano klasyfikacji
firm rodzinnych pod wzgledem branz, w ktérych dzialaja. Przebadane pod-
mioty gospodarcze reprezentowaly w sumie 9 branz, przy czym w czterech
branzach liczba reprezentantéw byla w granicach od 1 do 4: media — 3, Te-
lecom — 4, opieka zdrowotna 3, energetyka — 1 (w sumie 11 respondentéw co
stanowilo nieco ponad 13% wszystkich udzielonych odpowiedzi).
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Tabela 3. Branza, ktéra reprezentuje firma rodzinna

Lp N Wyszczegolnleme Liczba wskazan Udziat (%)
‘I B Media """""" 3 361
2 e T elecom """""""" s 482
R Materla+y """""""" 3 566
4 IT """""""" ;7 843
5. Isrzemys’rowa """""""" n 2530
6. 6p|el<a zdrowofna """""" 3 361
7 Iénergetyka """""" 1 120
P Isodstawowe artyku}y |<onsump|:y]ne n 325
B Kb isowese oty X 20 10
Razem: 83 100,00

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan ankietowych przeprowadzonych w MSP
wojewoédztwa lubelskiego w okresie listopad 2013-styczen 2014.

W wyniku przeprowadzonych badan okazalo sie, ze najwieksza popular-
noécia posérod rodzinnych bizneséw cieszy sie branza przemystowa (ponad
25%), a w dalszej kolejnosSci artykuly konsumpcyjne, niebedace artykutami
pierwszej potrzeby spoleczno$ci. W badanej grupie podmiotéw wystepu-
je duze zrdéznicowanie branzy, ktora reprezentuja firmy rodzinne, o czym
Swiadczy wspolczynnik zmiennoéci na poziomie 0,813.

Tabela 4. Okres funkcjonowania firmy rodzinnej na rynku

i Wyszczegélnienie

Liczba firm Udziat (%)

krocel n|z rok 0 0,00

V 0d1d05|at " . . 17’72
......................... 0d5d010|at . . . 20yé5
............................... 1[]|at " . . 17’7i
‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘ | 15 . . 20'25

19 - 24,05
79 © 100,00

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan ankietowych przeprowadzonych w MSP
wojewoédztwa lubelskiego w okresie listopad 2013-styczen 2014.

1. W przeprowadzonym badaniu uczestniczyto 79 firm rodzinnych, jednak suma wszystkich
udzielonych odpowiedzi wyniosta 83, poniewaz 4 sposrdd przebadanych podmiotéw dziata
na przestrzeni wiecej niz jednej branzy.
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Na pytanie zadane respondentom o okres funkcjonowania na rynku —
najcze$ciej wskazywana odpowiedzia (ponad 24%) byl czas powyzej 20 lat
(tabela 4). Jednak okres pomiedzy 10 a 20 lat réwniez nie byl bez znaczenia
dla funkcjonowania rodzinnych biznes6w. W badanej grupie podmiotow wy-
stapilo male zr6znicowane okresu funkcjonowania w warunkach gospodarki
rynkowej, o czym $wiadezy wspolezynnik zmienno$ci na poziomie 0,509.

Ocena sytuacji ekonomicznej firm rodzinnych
w wojewddztwie lubelskim na przyktadzie badan
ankietowych

W badaniach przeprowadzonych w okresie listopad 2013 — styczen 2014
na 79 losowo wybranych przedsiebiorstwach rodzinnych, funkcjonuja-
cych na terenie wojewodztwa lubelskiego, wykorzystano dwie podstawowe
metody: ankietow3 i statystyczna.

W wyniku przeprowadzonych badan okazalo sie, ze prawie 38% ankieto-
wanych uwaza, ze ich wyniki finansowe w poréwnaniu z rokiem poprzednim
poprawily sie, co niewatpliwie wplywa na wzmocnienie sektora MSP woje-
wodztwa lubelskiego. Natomiast nieco ponad 15% wskazalo na spadek (por.
tabela 5). Pozytywnym zjawiskiem wydaje sie fakt, ze prawie 47% responden-
tow wykazalo, ze ich wyniki pozostaly na tym samym poziomie.

Tabela 5. Ocena wynikéw firm rodzinnych w poréwnaniu z rokiem poprzednim

Lp. Wyszczegélnienie Liczba firm Udziat (%)
1. Wzrost 0 15% lub wiecej 6 7,59

2. Wzrost 0 10% -15% 7 8,86

3. Wzrost 0 5%-10% 17 21,52

4. Mniej wiecej na tym samym poziomie 37 46,84

5. Spadek 0 5%-10% 5 6,33

6. Spadek 0 10% -15% 2 2,53

7. Spadek 0 15% lub wiecej 5 6,33
Razem: 79 100,00

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan ankietowych przeprowadzonych w MSP
wojewoédztwa lubelskiego w okresie listopad 2013-styczen 2014.

Na pytanie zadane respondentom: ,,Czy Pani/Pana firma odczula skutki
spowolnienia gospodarczego po roku 2008?” — az 44% ankietowanych wska-
zalo, ze tak, a 35% mialo trudno$é z jednoznaczng odpowiedzia (tabela 6).
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Tabela 6. Czy odczuwano skutki spowolnienia gospodarczego po roku 2008?

. Wyszczegdlnienie L Udziab (%)

i Tak

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan ankietowych przeprowadzonych w MSP
wojewoédztwa lubelskiego w okresie listopad 2013-styczen 2014.

Mimo duzego wplywu spowolnienia gospodarczego na dzialalno$¢ firm
rodzinnych, pozytywnym zjawiskiem wydaje sie fakt, ze jednostki te mialy
i nadal maja plany rozwojowe (tabela 7). Na pytanie zadane respondentom
o kierunki rozwoju tych planéw ponad 33% jednostek wskazalo na wprowa-
dzenie nowych produktéw, co jednocze$nie przedlozy sie na wzrost istnie-
jacego udzialu w rynku, przy jednoczesnym wzmocnieniu sektora MSP wo-
jewoddztwa lubelskiego. Oprécz wprowadzenia nowych produktéw, jednostki
na bazie rodzinnego biznesu maja w planach takze rozwo6j potencjatu zarow-
no gospodarczego, jak i ludzkiego (nieco ponad 14%). W badanej grupie pod-
miotow wystapilo duze zr6znicowanie plandéw rozwojowych, o czym $wiadczy
wspoélezynnik zmiennosci na poziomie 0,773.

Tabela 7. Jakie s3 kierunki planéw rozwojowych w panstwa firmie?

L Llczba wskazan Udziat (%)

'.l' 11'“ » 8,59
N L 14,06
= A 32,03

4 9 L 7,03

5 . 4,63
.B.......Noweprodukty (ustugi) .. 43 . 33,59
REZOM: 128 100,00

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan ankietowych przeprowadzonych w MSP
wojewodztwa lubelskiego w okresie listopad 2013-styczen 2014.

Nie ulega watpliwo$ci fakt, ze skala planéw rozwojowych uzalezniona jest
od Zrodel finansowania. Jako glowne Zrédlo finansowania firm rodzinnych
najczedciej wskazywana odpowiedzia byl kredyt bankowy — prawie 36%,

kich udzielonych odpowiedzi wyniosta 128, poniewaz jednostki maja dosy¢ rozbudowane i
dalekosiezne plany rozwojowe.
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a nastepnie zyski zatrzymane — prawie 32% (tabela 8). Dopiero na trzeciej
pozycji pojawila sie mozliwo$é pomocy ze strony rodziny. Zatem mimo ro-
dzinnych powigzan wtasciciele badanych podmiotéw preferuja zadhuzenie
w banku niz w kregu znajomych, rodziny.

Tabela 8. Preferowane Zrédta finansowania firm rodzinnych

Lp.... Wyszczegolnienie Liczba wskazan  Udziat (%)
1. Kredyt Hbﬂay‘qkowy """""""
2. ¢ Emisje wewnetrzne
3. ¢ Emisje zewnetrzne
4 Rodzing """"""""""
JSeiZyskizatrzymane G e e
LRAZOM: e 132 100,00

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan ankietowych przeprowadzonych w MSP
wojewo6dztwa lubelskiego w okresie listopad 2013-styczen 2014.

Zakonczenie

Przedsiebiorczo$¢, ktorej podstawowym przejawem jest dzialalno$é sektora
matych i §rednich przedsiebiorstw, stanowi podstawe gospodarki lokalnej.
Dlatego tez wiele inicjatyw i dzialan skierowanych jest na wspieranie jej roz-
woju. Istotna role w obszarze przedsiebiorczosci odgrywaja firmy rodzinne,
szczegblnie w sektorze MSP, w zwigzku z tym ich rozwoéj i funkcjonowanie
powinny stac sie obiektem zainteresowania wtadzy lokalnej, jak i rzadu.

Na postawie przeprowadzonych badan mozna stwierdzi¢, ze charak-
terystyka przedsiebiorstw rodzinnych, funkcjonujacych w wojewodz-
twie lubelskim, nie odbiega od $redniej krajowej. W analizowanej gru-
pie podmiotéw rodzinnych prawie 97,5% stanowily mikro, male i Srednie
podmioty, w 25% dzialajace w branzy przemyslowe;.

Wazna cechg istnienia tych podmiotéw na rynku jest stabilno$é ich
funkcjonowania, co potwierdza postawiona we wstepie teze. Ponad 45%
analizowanych podmiotéw funkcjonuje na rynku ponad 10 lat. Rotacja pra-
cownikéw w firmach rodzinnych jest tez stosunkowo niska, zdecydowa-
nie czeéciej dotyczy ona jednak osob spoza samej rodziny.

W ostatnich latach obserwuje sie poprawe warunkéw prowadzenia dzia-
lalno$ci gospodarczej przez firmy rodzinne. Pomimo, iz pozytywnie postrze-

kich udzielonych odpowiedzi wyniosta 132, poniewaz wskazywano wiecej niz jedno zrédto
finansowania.
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gaja one swoja sytuacje i rysujace sie przed nimi perspektywy, 85% podmio-
tow wskazalo utrzymanie lub poprawe swoich wynikdéw w ostatnim roku, to
nadal istnieje szereg barier i ograniczen, z ktéorymi musza sie zmierzy¢, a 35%
firm podaje, iz odczulo skutki spowolnienia gospodarczego.

Takim ograniczeniem moze by¢ mozliwoéé pozyskania zrodel finansowa-
nia. Firmy rodzinne wojewddztwa lubelskiego preferuja kapitaly wlasne jako
spos6b pozyskania kapitalu, co §wiadczy o ich braku sklonnos$ci do ryzyka.
Jest to czynnik ograniczajacy ekspansje tych podmiotéow, moze jednak ogra-
niczaé negatywne skutki kryzysu i pozwolié firmom przetrwac¢ na rynku.

Trudno jednoznacznie stwierdzi¢, czy firmy rodzinne sg gorsze czy lepsze
od firm z rozproszong strukturg wlasnoéci, ale firmy rodzinne, mimo pew-
nych ograniczen zwiazanych ze strategig rozwoju, tworza podwaliny trwa-
tych i silnych przedsiebiorstw. Wartoéci istotne dla rodziny sprawiajg, ze
pracownicy i wlasciciele sa bardziej zaangazowani w dzialalno$¢ firmy, jak
roOwniez czuja sie odpowiedzialni za jej sukcesy i porazki.
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Microenterprises level and objectives of innovation activity

Abstract: The article presents results of own research carried out among 382 mi-
croenterprises located in warminsko-mazurskie voivodeship. The aim of the study
was identify targets and assess level of innovative activity of microenterprises.
New process were the largest percentage of innovations (39,8%). Microenterpri-
ses mostly implement innovations, which were new from the point of view of

the company (49,4%). In addition, microenterpreneurs in their innovation activity
inspired by the consumers opinions (4,94), as well as the ideas from research and
development units (4,81). The most important objectives leading to innovative
activity was improve the products/services quality (39,8%) and increase in market
shares (38,0%). The results indicate that the development trends of innovative
activities towards approaches based on the demand side of innovation (user dri-
ven innovation), as well as the still the adaptive nature implemented innovation
(secondary innovation).

Key-words: family business, microenterprise, innovation activities, sources of inno-
vation activities, innovation activity targets.

Wprowadzenie

Niezwykle czesto w literaturze wskazuje sie, jak istotne znaczenie maja dla
rozwoju gospodarki mikroprzedsiebiorstwa. Uznaje sie za nie firmy, w kto-
rych zatrudnienie nie przekracza 9 os6b, obroty roczne natomiast sg na po-
ziomie do 2 mln euro lub roczna suma bilansowa nie przekracza tej kwoty
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[Dziennik Urzedowy...2008, s. 3]. O roli tych podmiotéw i ich znaczeniu $wiadczy¢
ponadto moga dane prezentujace sytuacje krajowa sektora mikroprzedsie-
biorstw. Po pierwsze znaczacy jest ich udzial w ogblnej liczbie podmiotéw go-
spodarczych. Jak wynika z danych Banku Danych Lokalnych (BDL), statystyk
prowadzonych przez Gléwny Urzad Statystyczny (GUS), mikroprzedsiebior-
stwa zarejestrowane w rejestrze REGON w Polsce w 2012 r. reprezentowa-
ne byly przez 3 794 489 podmioty, co stanowilo ich udzial wsr6d wszystkich
jednostek gospodarczych na poziomie 95,5%. Aktywnych bylo natomiast
1 782 968 mikroprzedsiebiorstw. Po drugie, podmioty zarejestrowane w re-
jestrze REGON, zatrudniajace do 9 pracownikéw sa miejscem zatrudnienia
najwiekszej liczby os6b 3 060 776, co stanowi ich udzial na poziomie 37,4%
[Arkusz informacyjny... 2012, s. 1. Zgodnie z raportem przygotowanym prze Polska
Agencje Rozwoju Przedsiebiorczosci (PARP) w latach 2008—2009 najmniej-
sze podmioty wytwarzaly najwieksza warto$¢ polskiego PKB — zaréwno wsréd
podmiotéw gospodarczych ogélem (ok. 30%), jak i wéréd podmiotow sektora
MSP (ok. 60%) [Raport o stanie sektora... 2010, s. 28].

Wiekszych  trudno$ci  dostarcza interpretacja  przedsiebiorstwa
rodzinnego oraz analiza ich sytuacji na rynku krajowym. Wynika to z braku
jednoznacznego charakteru przedsiebiorstw familijnych, ktory wigze sie
z wielowymiarowo$cia oraz szerokim spektrum zainteresowan nimi przez
rézne dziedziny nauki, m. in.: zarzadzanie, antropologie, ekonomie, finanse,
socjologie, historie, prawo, rachunkowosé, psychologie czy nawet fizyke
i biologie. Proby ujednolicenia tego terminu dokonuja sie na podstawie
réznego rodzaju zalozen [Thornton 2004, s. 10; von Schuttenbach za: Safin 2000, ss.
47-48; Kowalewska i in. 2009, s. 29], a mianowicie, firmy rodzinne:

to glownie mate i $rednie przedsigbiorstwa,

formulowane sa na podstawie samooceny przedsiebiorcy,

okreslane sg przez pryzmat formy organizacyjno-prawnej,

warunkowane stosunkiem liczby os6b pracujacych na wlasny rachunek

oraz pomagajacym im czlonkom rodzin.
7 uwagi na powyzsze rozwazania, istotna z punktu widzenia kazdej firmy ro-
dzinnej jest odpowiednia kombinacja dwoch elementow, jakimi sa przedsie-
biorstwo i rodzina. Prawidlowa symbioza miedzy nimi odpowiada za wlasciwe
wyznaczanie celow, realizacje i tym samym dazenie do sukcesu. Przy zaburzo-
nych relacjach miedzy tymi dwiema jednostkami, wspolistnienie ich moze by¢
takze Zrodlem konfliktow miedzy czlonkami rodziny dzielacymi ze soba prace
oraz wlasno$é. Ma to miejsce zwlaszcza w przypadku trudnoéci w odseparo-
waniu zycia rodzinnego od zawodowego [Safin 2007, s. 100].

Reaktywacja przedsiebiorczo$ci rodzinnej w Polsce nastgpila po trans-
formacji systemowej w 1989 r. i od tego czasu powstalo wiele podmiotow
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rodzinnych. Analogicznie jak w kwestii mikroprzedsiebiorstw, tak w od-
niesieniu do firm rodzinnych maja one znaczny udzial w gospodarce Polski.
Objawia sie to wymiernymi danymi, ktére zawiera raport A. Kowalewskiej
[2009 za: Zukowska, Pindelski 2012, s. 134]. Jak wskazuje autorka raportu, przed-
siebiorczo$¢ rodzinna w Polsce stanowi az 36% sektora MSP (w tym mi-
kroprzedsiebiorstwa). Dostrzega sie takze zalezno$¢, ze wraz ze wzrostem
wielko$ci przedsiebiorstwa jego rodzinny charakter staje sie mniej popu-
larny. Przykladowo spos$rod mikrofirm 38% prowadzi dzialalno$¢ rodzinng,
male to odsetek 28% i $rednie to zaledwie 14%. Ponadto przy zalozeniu, ze
jednoosobowa dzialalno$¢ gospodarcza jest rowniez biznesem familijnym,
mikroprzedsiebiorstwa rodzinne stanowia 78%. Rownie istotny jest takze ich
udzial w wytwarzaniu PKB na poziomie 10,4% rocznie. Ponadto sa miejscem
pracy dla 21% pracownikéw z sektora MSP, co stanowi ponad 1 300 tys. za-
trudnionych w Polsce. Przedstawione rozwazania wskazuja, ze firmy rodzin-
ne czesto utozsamiane sa z mikroprzedsiebiorstwami. Ponadto $wiadczyé
moze o tym specyfika ich dzialania. Z racji niewielkiej liczby zatrudnionych
zaréwno w mikro, jak i firmach familijnych, wystepuje duza odpowiedzial-
no$¢ za wykonywana prace. Jak wynika z badan realizowanych przez PARP
[2009, s. 40] firmy rodzinne, jak i nierodzinne, ocenily wplyw innowacyjnos$ci
na konkurencyjno$¢ na takim samym poziomie (3,9 w skali 5-cio stopniowej).
Paradoksem jest, ze niezwykle istotna cecha, zwigzana z innowacyjno$cig mi-
kroprzedsiebiorstw rodzinnych, to ich elastyczno$é dostosowywania sie do
permanentnie zmieniajacych sie warunkéw rynkowych przy jednoczesnej ich
niewielkiej sklonnosci do ryzyka zwigzanego z inwestowaniem w innowacje
[Andrzejewski 2011, s. 28]. Brak innowacji skutkuje tym, ze zmniejszaja sie moz-
liwoéci na przetrwanie takich mikrofirm [Bojewska 2004, s. 61]. Znaczacy dla
przetrwania mikroprzedsiebiorstwa rodzinnego na rynku jest takze specy-
ficzny cykl zycia, zwiazany z cyklem rozwoju rodziny [Wiecek-Janka 2008, s. 298].

Innowacje sa kluczowym czynnikiem uzyskania i utrzymania trwa-
lej przewagi konkurencyjnej, niezaleznie od rozmiaréw przedsiebiorstwa.
W przypadku firm rodzinnych i mikroprzedsiebiorstw, decyduja one w gtow-
nej mierze o mozliwoSciach rozwoju i przetrwaniu na rynku. Z tego wzgle-
du celem opracowania jest identyfikacja celébw oraz ocena poziomu prowa-
dzenia aktywno$ci innowacyjnej przez najmniejsze podmioty gospodarcze.
Badania przeprowadzono w latach 2012—2013 wsr6d mikroprzedsiebiorstw
prosperujacych na terenie wojewddztwa warminsko-mazurskiego. Z uwagi
na okres rozpoczecia badan, tj. 2011 r., analizowano innowacyjno$¢ podmio-
tow w trzech ostatnich latach dzialania, czyli 2009—2011. Wybor trzyletniego
przedzialu czasowego ma uzasadnienie w definicji przedsiebiorstwa innowa-
cyjnego. Uwaza sie za nie bowiem kazdy podmiot gospodarczy, ktéry w bada-
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nym okresie trzech lat wprowadzil przynajmniej jedna innowacje techniczng
(technologiczna), tj. nowylub ulepszony produktbadzproces, bedacy nowoscia
z punktu widzenia przynajmniej danego przedsiebiorstwa [Stawasz 2005, 5. 133].
W ten sam sposo6b przedsiebiorstwo innowacyjne rozumiane jest w tym opra-
cowaniu. Doboru proby do badan dokonano w sposéb nielosowy sposrod
specjalnie wyselekcjonowanych mikroprzedsiebiorstw. Na potrzeby realiza-
cji badan dokonano kompilacji branz kluczowych dla rozwoju regionu i wy-
brano najczes$ciej wyrdzniane: przemyslt spozywcezy, branze drzewno-meblar-
ska, produkcje wyrobow z gumy i tworzyw sztucznych, produkcje maszyn
i urzadzen, branze budowlang, handel i naprawe pojazdéw samochodowych
oraz sektor turystyczny. Badania przeprowadzono metodg sondazu diagno-
stycznego przy zastosowaniu narzedzia badawczego w formie autorskiego
kwestionariusza ankiety, ktory rozeslano —badz w niektérych przypadkach
przeprowadzono wywiady telefoniczne — wér6d 509 mikroprzedsiebiorstw.
Otrzymano zwrot 426 poprawnie (83,7%), lecz niekompletnie wypelnionych
kwestionariuszy. Brakujace dane poddano weryfikacji oraz uzupelniono,
kontaktujgc sie z respondentami telefonicznie lub osobiScie. W ten sposob
otrzymano zwrot poprawnie i kompletnie wypelionych kwestionariuszy
od wcze$niej okreslonej reprezentatywnej grupy 382 mikroprzedsiebiorstw.
Grupa badawcza nie zostala podzielona na firmy rodzinne oraz nierodzinne,
jednak jak wynika z literatury przedmiotu i wezesniejszych rozwazan, wiek-
szo$¢ mikroprzedsiebiorstw w gospodarce polskiej (91,5%) to firmy rodzin-
ne [Adamska 2009, ss. 200-201]. Co wiecej, do puli tych przedsiebiorstw mozna
zaliczy¢ indywidualna dzialalno$é gospodarcza. Przyjmujac takie kryterium,
mozna stwierdzié, ze w badaniach wlasnych wzielo udzial 309 firm rodzin-
nych, co stanowilo 78,5% wszystkich przebadanych podmiotow.

Poziom dziatalnosci innowacyjnej
mikroprzedsiebiorstw

W permanentnie zmieniajacym sie otoczeniu oraz globalnej gospodarce nie
jest mozliwe funkcjonowanie firmy bez dzialah innowacyjnych. Z uwagi na
dynamike przyswajania nowych idei technologicznych, postep dokonuje
sie nieustannie. Warunki takie wymagaja wiec od przedsiebiorcow ciagtego
udoskonalania. Co wiecej, w gospodarce globalnej, nastawionej na przewage
konkurencyjna, determinowanej zasobami niematerialnymi, zdolno$ciami do
wprowadzania innowacji oraz powszechnej dostepnos$ci informacji, bardziej
ryzykowne jest zaniechanie dzialan innowacyjnych niz poniesienie poraz-
ki przy probie ich implementacji. Tylko przedsiebiorstwa charakteryzujace
sie innowacyjno$cia maja mozliwoSci zaspokoi¢ wymagania odbiorcéw, wy-
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korzysta¢ warunki globalnego otoczenia i rozwijaé sie [Bachnik 2006, ss. 13-14].
Okreélenie poziomu i celébw dzialalno$ci innowacyjnej sa jednym z poczat-
kowych etapéw aktywno$ci innowacyjnej prowadzonej przez przedsiebior-
stwo. Kazda planowana zmiana to efekt zalozen i zamierzen przedsiebiorcy,
ktére moga by¢ zdeterminowane sytuacja wewnetrzna w firmie, a takze ze-
wnetrznymi warunkami prowadzenia dzialalno$ci. Poziom innowacyjnoéci
najczesciej okresla sie liczba i rodzajem wdrozonych innowacji, a takze skala
ich nowo$ci. Miary te zastosowane zostaly w opracowaniu.

Spoérod grupy badanej, firmy innowacyjne stanowily niecala polowe
(47,4%), pozostata cze$é to ich nieinnowacyjne odpowiedniki. Efektami dzia-
lalno$ci innowacyjnej przedsiebiorstw sa wdrozone innowacje w postaci no-
wych lub ulepszonych produktéw badz ustug. Czesto wymagaja one jedno-
cze$nie unowocze$nienia procesé6w wytworczych, co wiaze sie z innowacjami
procesowymi. Powigzane mogg by¢ z nimi réwniez innowacje organizacyjne
w zakresie np. zmiany godzin pracy czy tez przesunie¢ wewnetrznych mie-
dzy stanowiskami. Ostatnia forma efektéw w postaci innowacji sa nowosci
zwiazane z dzialalno$cia marketingowa, w tym np. zdobycie nowych ryn-
koéw, zastosowanie nowej formy promocji czy tez otwarcie nowych kanalow
dystrybucji. Wéréd mikroprzedsiebiorstw, ktére wdrozyly innowacje w la-
tach 2009—2011, dominowaly te, ktére zainteresowane byly nowosSciami
w zakresie procesow (39,8% — wykres 1).

Wykres 1. Rodzaj innowacji wprowadzany przez mikroprzedsiebiorstwa

45% 39.8%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

39,0%

31,7% 30,9%

innowacje innowacje innowacje innowacje
procesowe (nowe  produktowe marketingowe organizacyjne
i ulepszone) (nowe 1
ulepszone)

Zrédto: opracowanie na podstawie badan wtasnych.
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Niewiele mniejsza aktywno$é badanych podmiotoéw miala miejsce w przypad-
ku innowacji produktowych. Okolo 1/3 mikrofirm wprowadzila na rynek no-
wosci marketingowe oraz organizacyjne. Poréwnujac przedstawione wyniki
badan z uzyskanymi przez innych autoréw [juchniewicz, Grzybowska 2010, s. 94],
zauwaza sie wieksze zréznicowanie w strukturze innowacji. Wspomniane
autorki wskazaly w badaniach, ze najwieksza aktywno$¢ mikropodmioty wy-
kazywaly w przypadku innowacji produktowych (55,7%) oraz organizacyj-
nych (53,1%). Znaczna rb6znica miedzy badaniami wystapila w odniesieniu
do nowosci organizacyjnych. W badaniach wlasnych byly one najrzadziej
wdrazanymi nowo$ciami. Sytuacja taka moze wynika¢ z miedzybranzowych
réznic badanych populacji.

Przedstawione wyniki poziomu innowacyjnoSci mikroprzedsiebiorstw
daja jednak niepelny obraz ich aktywno$ci innowacyjnej. Konieczne jest
w tym miejscu uwzglednienie aspektu tzw. zasiegu danych innowacji. W ba-
daniach rozréznia sie sze$¢ obszaréw, na ktérym dane rozwigzanie moze
zosta¢ uznane za nowe. Sa to innowacje bedace nowoscig w skali: samej
firmy, lokalnej, regionalnej, krajowej, europejskiej i §wiatowej. Stopien no-
wosci danej innowacji moze réwniez dostarcza¢ informacji na temat ryn-
ku, jaki jest w stanie obja¢ dane nowatorskie rozwigzanie. Badane mi-
kroprzedsiebiorstwa najczesciej wdrazaly innowacje, ktore byly nowe w skali
samej firmy (49,4% — wykres 2).

Woykres 2. Stopiefi nowosci wdrazanych innowacji w mikroprzedsigebiorstwach (% wskazan)
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Na podstawie danych zauwazy¢ mozna wystepujaca zalezno$¢: im wiekszy
geograficznie rynek, tym mniejszy udzial innowacji. Spo$réd przebadanych
firm, innowacje okazywaly sie nowoS$cia najrzadziej w skali Swiatowej czy tez
europejskiej. Zaprezentowane wyniki wskazuja, ze wystepuje wyréwnany po-
ziom miedzy innowacjami, ktére sg usprawnieniami tylko w zakresie firmy,
a nowosciami, ktore zostaly wdrozone na wiekszych rynkach. W skali kraju za
nowe uznano 8,5% innowacji tworzonych przez mikroprzedsiebiorstwa war-
minsko-mazurskie. Z drugiej jednak strony tylko 6,3% z nich tworzylo nowe
rozwiazania na skale europejska czy tez Swiatowa. Wyniki badanh wlasnych sa
zbiezne z analogicznymi prowadzonymi na skale krajowa na 1500 najmniej-
szych podmiotach [Juchniewicz, Grzybowska 2010, s. 97]. Zgodnie z nimi, najwiek-
szy udzial stanowily firmy wdrazajace nowosci, bedace innowacja dla same-
go przedsiebiorstwa (w przypadku kazdego rodzaju innowacji zdecydowanie
ponad 50%). Najmniejszy udzial stanowily natomiast, podobnie jak wynika
z badan wlasnych, nowos$ci w skali europejskiej / §wiatowej. Tak ksztaltujaca
sie struktura skali nowoSci innowacji, wdrazanych przez firmy mikro, §wiad-
czy o adaptacji istniejacych pomystéw. Polscy mikroprzedsiebiorcy w zakre-
sie dzialalno$ci innowacyjnej czesto prowadza czynnoSci odtwoércze, skut-
kujace innowacjami wtérnymi. Z powodu obawy przed ryzykiem i porazka
nowych przedsiewzie¢, koncentrujg sie oni na sprawdzonych rozwigzaniach
krajowych czy tez zagranicznych.

Cele dziatalnosci innowacyjnej mikroprzedsiebiorstw

Wdrazanie innowacji moze by¢ podyktowane ro6znego rodzaju wzgledami
natury ekonomicznej, spolecznej, ekologicznej itp. Do celéw wdrazania roz-
wigzan innowacyjnych Haffer [2004, s. 60] zaliczyt az 27 pozycji, wérod kto-
rych znalazly sie ,ekonomiczne” motywy, m.in.: zwiekszenie udziatu w rynku,
zwiekszenie asortymentu produktéw, redukcja kosztow, ekspansja na nowe
rynki. Oprocz nich autor dostrzega réwniez cele spoleczne, tj.: poprawa wa-
runkoéw pracy, czy ekologiczne, jak ochrona §rodowiska. Kazdy z celow jest
zrédlem potencjalnego popytu na innowacyjne pomysly powstajace w firmie,
ale i w jej otoczeniu (na zewnatrz). Z tego wzgledu dla dzialalno$ci innowa-
cyjnej duze znaczenie maja pomystodawcy rozwigzan innowacyjnych, kto-
rych mozna podzieli¢ na egzo- i endogenicznych. Wsréd zewnetrznych (eg-
zogenicznych) Zrodet inspirowania dzialalnoéci innowacyjnej wplyw maja
opinie klientdéw, a ponadto jednostki badawczo-rozwojowe czy konkurenci.
Wewnetrzne pomysly moga by¢ pochodnymi np. mysli czy intencji pracow-
nikéw, a takze samych wlascicieli. Wprowadzanie innowacji nie moze by¢ za-
tem celem samym w sobie, a powinno by¢ powigzane ze strategia oraz celami
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okreslonymi przez przedsiebiorstwo. W $wietle tych wymogéw, w badaniach
okreSlono takze najczestsze powody podejmowania dzialan innowacyjnych
w mikroprzedsiebiorstwach. Cele inicjowania dzialalno$ci innowacyjnej po-
zyskano z cyklicznych raportéow z badan, dotyczacych dzialalno$ci innowa-
cyjnej przedsiebiorstw, ktore prowadzone sa przez Gléwny Urzad Statystycz-
ny [GUS - Dziatalnos¢ innowacyjna...2010, s. 33]. W badaniach wlasnych wystepuje
wyrazne rozgraniczenie miedzy trzema gléwnymi powodami prowadzenia
dzialan innowacyjnych a pozostalymi motywami. Do najwazniejszych przy-
czyn wprowadzania innowacji zaliczono: poprawe jako$ci produktéow i ushug
(39,8%), zwiekszenie udzialéw w rynku (38%) oraz rozszerzenie asortymentu
produkeji (31,2% — wykres 3). Przyczyny podejmowania aktywno$ci innowa-
cyjnej pokrywaja sie z efektami, na ktore wskazywali respondenci w badaniach
A. Swiadka i J. Gorgczkowskiej [2013, s. 88]. Najczestszym efektem wdrazanych
rozwigzan byla bowiem poprawa jako$ci (59,6%). Drugim w kolejnos$ci efek-
tem bylo rozszerzenie asortymentu (45,3%), na co roéwniez zwrocono szcze-
gblna uwage w badaniach wlasnych (31,2%).

Podobna tendencja w ksztaltowaniu sie motywow podejmowania dzialan
innowacyjnych wystepuje takze w badaniach Juchniewicz i Grzybowskiej
[2010, s. 100]. Za dwa najwazniejsze powody prowadzenia aktywno$ci inno-
wacyjnej uznano w nich poprawe jakoéci produktéw (2,70 w tréjstopniowej
skali, gdzie 3 — wysokie znaczenie) oraz zwiekszenie udzialow w rynku (2,70).

Wykres 3. Motywy podejmowania dziatalnos$ci innowacyjnej przez mikroprzedsiebiorstwa
(% wskazan)
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Na trzecim miejscu, nieznacznie nizej oceniono i sklasyfikowano rozszerze-
nie asortymentu produkcji (2,30). Nieco odmiennie prezentowal sie rozktad
wskazan celow innowacji w przypadku badan M. Haffera [2004, s. 58]. We
wspomnianym opracowaniu, oprocz zwiekszenia udzialéw w rynku (77% od-
powiedzi) najcze$ciej wskazywanymi przez respondentéw celami byly jeszcze:
obnizenie kosztéw pracy (68,0%) oraz wejécie na nowe rynki zbytu (63,0%).
Taka charakterystyka udzielonych odpowiedzi moze wynika¢ z faktu, ze w ba-
daniach braly udzial rowniez wieksze przedsiebiorstwa, ktére prowadzac
dzialalno$é produkcyjna (ustugowa) na wieksza skale, swoja uwage skupiaja
czesto na wielkoéci produkeji, stad wysoki procent wskazan na cel obnizenia
kosztéw pracy w przeliczeniu na jednostke produktu.

W obecnej gospodarce oraz w perspektywie intensywnego rozwoju tech-
nologii informatycznej, przedsiebiorcy maja swobodny dostep do coraz to
wiekszej liczby informacji. Znaczenia nabiera zatem wilasciwe wyselekcjono-
wanie sposrod nich tych niezbednych z punktu widzenia prowadzenia dzia-
lalno$ci innowacyjnej. W tym celu w badaniach wlasnych okreslono na pie-
ciostopniowej skali punktowej znaczenie poszczegdlnych Zréodel pomysltow,
ktore w znacznym stopniu opieraja sie o zasoby informacyjne (wykres 4).

Wykres 4. Znaczenie zrédet pomystéw dla podjecia dziatalnosci innowacyjnej w mi-
kroprzedsiebiorstwach
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Jak wynika z danych zamieszczonych na wykresie 4, w badaniach wlasnych
za najwazniejsze zrodlo pomystow innowacyjnych respondenci uznali opinie
klientéw (4, 94). Badania A. Swiadka i J. Goraczkowskiej [2013, s. 86] sa zbiez-
ne z wynikami badan wlasnych. W przywolanych badaniach prowadzonych
wérdd przedsiebiorstw przemystowych, w 56,5% respondenci wskazali na
opinie klientéw jako na najistotniejsze zZrédlo informacji dla innowacji. Na
drugim miejscu znalazly sie zrédla traktowane ogolnie jako wewnetrzne w fir-
mie (39,6%). Oprocz nich w badaniach wspomnianych autoré6w widoczna jest
tendencja czerpania inspiracji z zewnatrz. Duzymi udzialami odznaczaly sie
takie Zrodla, jak: konkurenci (33,8%, w badaniach wlasnych sklasyfikowani
na czwartym miejscu z oceng 4,13), dostawcy (35,8%) czy konferencje i tar-
gi (31,9%). Podobnie, w poré6wnaniu z wynikami badan wlasnych, prezentuja
sie oceny uzyskane przez M. Juchniewicz i B. Grzybowska [2010, s. 118]. W tym
przypadku to wlasciciel i jego idee zostaly uznane za kluczowe zroédlo informa-
¢ji dla innowacji (2,80 w trojstopniowej skali, gdzie 3 — wysokie znaczenie).
W badaniach wlasnych réwnie wysoko oceniono to Zrédlo pomystow i sklasy-
fikowano je na trzecim miejscu z ocena 4,49. Wystepuje natomiast znaczaca
rozbiezno$¢é w przypadku zrodla, jakim sg jednostki badawczo-rozwojowe.
W badaniach wlasnych zajely drugie miejsce, natomiast w przypadku badan
z 2010 r. okazaly sie one najmniej istotne (1,6). By¢ moze nalezaloby uécisli¢
w kolejnych analizach, czy sa to jednostki zewnetrzne czy wewnetrzne, a moz-
liwe, ze termin ten wymagalby wyjasnienia teoretycznego, ktére zamieszczone
zostaloby w narzedziu badawczym.

W obliczu zwracania coraz wiekszej uwagi na podejScie user driven in-
novation (UDI), wydaje sie, ze wyniki z badan wlasnych moga satysfak-
cjonowa¢ i potwierdza¢ ten kierunek rozwoju proceséw innowacyjnych.
W przypadku nowego postrzegania innowacji i procesu z nimi zwigzane-
go, udzial konsumenta w tworzeniu nowosci oraz prowadzenia dzialalno-
§ci z nig sprzezonej jest podniesiony do najwyzszej rangi i $wiadczy o po-
pytowym charakterze tworzenia innowacji. UDI umozliwia formulowanie
nowych koncepcji i rozwdj pomystow przez klientdbw za posrednictwem
wspolpracy przedsiebiorstwa z nimi i zaangazowanie odbiorcéw w procesy
innowacyjne w celu uzyskania wiedzy o ich problemach oraz preferencjach
[Siwinska 2010, online; Bisgaard, Hggenhaven 2012, s. 146].

Zakonczenie

Wérdd przedsiebiorstw sektora MSP, w tym takze firm zatrudniajacych do
dziewieciu pracownikow, biznes rodzinny jest dominujaca forma prowadze-
nia dzialalno$ci gospodarczej. W opisanych badaniach wiekszo$¢é mikropod-
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miotéw stanowily firmy jednoosobowe, ktére w rozwazaniach teoretycznych
zalicza sie do firm rodzinnych. Z uwagi na powyzsza charakterystyke oraz
powszechna globalizacje i zwigzany z nia postep techniczny, interesujaca
okazuje sie problematyka dzialalnoéci innowacyjnej mikroprzedsiebiorstw.
Przeprowadzone badania wskazuja, ze udzial przedsiebiorstw innowacyjnych
w badanej populacji stanowil prawie polowe.  Odnotowano takze wyréw-
nany udzial poszczegélnych rodzajéow innowacji wéréd wdrazanych nowosci
wsrdd warminsko-mazurskich mikroprzedsiebiorstw. Najwiekszy udzial mia-
ly wdrozenia procesowe oraz produktowe. Dominujace wér6d mikropodmio-
tow sg praktyki zwigzane z adaptacjami oraz innowacjami wtéornymi (prawie
polowe z wszystkich nowosci stanowily innowacje bedace nowo$ciami w skali
samej firmy). Wynika to z licznych obaw w kontekscie problematyki zarzadza-
nia zmiang oraz z braku checi podejmowania ryzyka przez mikroprzedsiebior-
cow. Zauwazalna jest takze zaleznoéé: im wiekszy geograficznie rynek, tym
mniej w nim innowacyjnych rozwiazan. Najwazniejszymi motywami wdra-
zania innowacji w mikroprzedsiebiorstwach byly: cheé intensyfikacji jakoSci
produktéow / uslug oraz zwiekszenie udzialéw w rynku. Badani mikroprzed-
siebiorcy w swojej dzialalnoéci innowacyjnej kieruja sie wzgledami ekono-
micznymi, jak i jako$ciowymi. Co wiecej, na podstawie badan zauwazono, ze
najistotniejszym zrédlem pomystow innowacyjnych sa klienci firm. Jest to
pozytywne zjawisko w obliczu wzrastajacego znaczenia podejécie popytowego
do innowacji — user driven innovation. W praktyce gospodarczej istnieje po-
trzeba inspirowania polskiej sfery biznesu tym podej$ciem, aby absorbowala
wiedze oraz idee z zewnetrznych zrddel, a tym samym tworzyla nowe produk-
ty i ushugi w oparciu o potrzeby rynku. Ponadto dzialania te nie powinny sku-
piaé sie wylacznie na sektorze przedsiebiorstw, a obejmowa¢ takze instytucje
otoczenia biznesu czy $rodowisko badawczo-rozwojowe.
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Adoption and use of ICT as a factor of
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Abstract: The use of information and communication technologies has growing
impact on the day-to-day functioning of an enterprise and prospects of its
development. New information and communication technologies facilitate
market expansion of enterprises, contribute to the increase in competitiveness
of markets and improvement in the effectiveness of management. The use of ICT
leads not only to growth of an individual enterprise, but also to the emergence of
new industries and professions. However, the importance of computerisation of
an enterprise, as a significant growth factor, is often underrated by entrepreneurs
from the SME sector in Poland. Entrepreneurs do not notice advantages of the
implementation of ICT, therefore investments in this area are minimal. Such
approach motivates constant analysis of this issue and creation of institutional
tools supporting the use of information and communication technologies by
small and medium-sized enterprises. Thus, the aim of the paper is to present
and assess selected aspects connected with the use of information and
communication technologies (ICT) by SMEs as a growth factor and element of
building a competitive advantage

Key-words: information and communication technology, ICT, small and medium-
sized enterprises.

Introduction

Crisis is usually a period that impels entrepreneurs to introduce changes in
the forms of management. Despite a largely negative impact, an economic
crisis often leads to improvement of effectiveness in many areas of an enter-
prise’s functioning, if it takes up the challenge of introducing changes that
will allow it to survive on the market.
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Economic recession on the world’s markets in recent years indicates the
necessity of changing the strategy of action to enhance long-term competi-
tiveness vis-a-vis rivals - both domestic and foreign companies. Polish en-
terprises, including small and medium-sized ones, which want to compete
on the global market, should better exploit and more effectively develop
the human capital they already have, use modern technological solutions,
and show greater innovativeness and combativeness. Difficult economic
conditions require an efficient and effective tactic of operational manage-
ment as well as strategic planning that will allow an enterprise to intro-
duce necessary changes to ensure a more effective use of available material,
human, informational and other resources.

An increasingly important factor is a dynamic development and wide-
spread use of new information and communication technologies. The use
of ICT and technology has affected every aspect of business, transforming
not only the way that business is conducted but also creating new busi-
ness sectors and jobs [Negrusa Adina, Gicd0ana 2010, p. 425].

The need to adopt new technology can also occur due to competitive rea-
sons. The competitive pressure for adopting a ICT refers to the level of ICT
capability of its competitors [Burinskiene et al. 2013, p. 170]. Researches show that
despite the lack of internal needs concerning new technology adoption, many
enterprises actively adopt new information and communication technologies
to respond to the various forms of competitive pressures. The firms are eval-
uating between the risk of losing competitive advantage and opportunities
in case they are late with new technology adoption [Lee et al. 2010, pp. 220-228].

There is a large consensus among scholars and policymakers that the ad-
equate use of information and communication technology strengthens the
position of companies in the global economy [Milis 2008, pp. 253-258]. Small
and medium-sized enterprises should in particular keep this in mind. Having
by nature a limited competitive position on the current market where large
corporations dominate small and medium-sized enterprises should use all
available opportunities of development, including the use of ICT.

The aim of this paper is to present and assess selected aspects connected
with the use of information and communication technologies (ICT) by small
and medium-sized enterprises as a growth factor and element of building
a competitive advantage. The analysis is based on a review of literature of the
subject and original data collected from a questionnaire conducted in 2013
on a group of 203 small and medium-sized enterprises from Lesser Poland
(Malopolskie) and Silesian voivodeships.
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The importance of information and communication
technologies in the functioning of small and
medium-sized enterprises

The use of information and communication technologies, or a broadly under-
stood computerization of small and medium-sized enterprises, has growing
impact on the possibilities of improving an enterprise management and cre-
ating a competitive advantage. Information and communication technology
can be defined as all technical solutions available on the market, including
computer equipment, software and architecture of communication networks
[Brzozowski 2010, p. 17]. ICT may play a vital role in building an enterprise’s val-
ue, especially when it supports key business processes of entities responsible
for the implementation of an enterprise’s strategy [Jelonek 2011, p. 32].

Information and communication technologies generate significant chang-
es in the way enterprises conduct their business activity. They should not be
treated as simple tools for normal use, but as processes that are undergo grad-
ual development [Szewczyk 2007, p. 15]. This is a result of a constantly changing
environment, especially the development of the internet. The application of
the computer in economic activity enabled the use of wider resources of infor-
mation and intensified economic processes through speeding business proce-
dures, however the breakthrough did not occur until computers had been com-
bined into a network. The resulting development of communication caused
an abrupt increase in changes in economic processes [Zotnierski 2008, p. 132].
An entrepreneur using ICT has access to a global market covering the whole
world, rather than a small area around his/her place of business.

ICT has an impact on an organisation’s functioning in many of its areas
(see fig. 1). New information and communication technologies make market
expansion easier for enterprises, they contribute to improvement in markets’
competitiveness level and improvement in management effectiveness. IT has
diametrically changed the way enterprises are managed, offering the possi-
bility of an organized storing of a huge resource of information on the enter-
prise and any aspect of its business in databases as well as the possibility of
automatically processing of this information for the purposes of management
[Cellary 2006, p. 13]. The use of ICT also allows decision-makers to achieve an
advantage thanks to fast reaction to stimuli from the market.

One can thus say that information and communication technology in-
troduces important changes to economic activity. In new economic condi-
tions, enterprises cannot limit themselves to modifying the procedures and
methods used. Technological changes in the environment of enterprises
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force changes in the methods of running a company, and imply new behav-
iour aimed at increased efficiency and improvement of the quality of business
processes [Zotnierski 2008, p. 131].

Figure 1. Impact of ICT on organization

Performance Growth

- productivity growth
- strategic growth
- salesincrise

- efficiency, effectiveness and
competitiveness

- innovative bisiness
- intangible benefits

Expansion

- organization expansion

- supply chain improvements
- international communication

New products

-new products/ services
- product quality

- customer satisfaction

Source: Consoli 2012, p. 94.

Companies’ motivations to introduce information and communication
technologies can be divided into two groups: necessity of improving operation-
al efficiency and, what’s more important, willingness to build a strong com-
petitive position by means of these technologies [Barszczewski et al. 2004, p. 79].

Enterprises’ competitiveness, understood as rivalry, competing to secure
one’s place on the market, is the most important mechanism leading to eco-
nomic development of a country. Although large corporations dominate on
the global market, small and medium-sized enterprises still remain players
in the market game. Their importance in competitive processes is particu-
larly visible on global markets and in the areas of market or product niches.
Small and medium-sized enterprises may use information and communica-
tion technologies, including the Internet, in many areas of their operation.
ICT may lead to, among other things:

+ improvement of strategic and operational management of a company,

- exploration of the market and obtaining knowledge about customers,

-+ establishment of contacts with new customers and improvement of co-

operation with existing buyers,

+ gaining knowledge about the technical and business development of

the sector,

+ establishment of contacts with distribution networks,
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improvement of communication with banks and financial institutions,
improvement of contacts with the public administration,

faster implementation and improvement of employees’ skills, increase
in their creativity, etc. [Sosnowska 2008, p. 16].

The use of modern information and communication technologies in busi-
ness is certainly a strength of an enterprise operating in the conditions of
growing competition. However, it is necessary to analyse not only the benefits
but also limitations to the scale on which these technologies are used. One of
the main barriers to the use of information systems in the SME sector in Po-
land is the fact that entrepreneurs do not treat computer programs as essential
tools in conducting business. Moreover, most enterprises of this type do not
have sufficient funds to purchase management assisting software or acquire
necessary knowledge or skills to use computer systems [Kapera 2012, p. 125].
Such a situation provokes reflection on the need to provide institutional sup-
port for the processes of computerization in the smallest enterprises, thereby
giving them a chance to improve their competitive position on the market.

Principal inhibitors of ICT-enabled expansion can be classed as financial
(ability to invest in ICT), infrastructural (bandwidth and power) and organi-
sational (lack of skilled staff, lack of coherent strategy, inability to evolve to
new ICT-enabled processes) [Matthews 2007, p. 819].

Use of ICT as a determinant of the development of
small and medium-sized enterprises in the light of
own research

Investment in modern information and communication technologies is now
one of important factors of enterprises’ competitiveness. Enterprises, whether
they are large, small or medium-sized, may benefit much from computerization,
this however requires constant investment in modern computer equipment and
software. Data from the Central Statistical Office shows growing use of ICT by
enterprises. Below is some overall data to confirm that trend (as of 2013):

95% of enterprises in Poland use computers in economic activity,

93,6% of enterprises have access to the Internet,

43,8% of employees used the computer at least once a week in 2012,

66% of enterprises have their own websites,

90%ofenterprisesusede-administrationservices, etc. [Spoteczeristwo...].

Unfortunately, the percentage of ICT use in economic activity decreases

with the decrease in the size of companies.



398 Matgorzata Okreglicka

Analysis of a questionnaire survey conducted by the author in the second
quarter of 2013 among 203 enterprises (131 micro-enterprises, 48 small en-
terprises and 24 medium-sized enterprises) shows that entrepreneurs from
the SME sector highly value modernity and advancement level of comput-
er equipment and software in their companies, as 49.8% assess this level as
above the average (see tab. 1). It seems that this assessment is too optimistic
and shows that the respondents underestimate the necessity of constant in-
vestment in computerization.

Table 1. Modernity and level of technological advancement of possessed computer equip-
ment and software in the opinion of entrepreneurs from the SME sector (%)

Source: own work.

Decision makers from the SME sector assessed their IT infrastructure as
good also in comparison to with competition. 46.3% of respondents declared
higher degree of computerization in their enterprises than the industry av-
erage, whereas only 10.9% assessed it as below the average (see tab. 2). Thus,
significant part of companies from the SME sector could potentially improve
their competitive position using benefits of competitiveness level. However,
further data contradicts the opinions presented, which suggests lack of entre-
preneurs’ awareness of modern requirements as far as computer equipment
and software is concerned.

Table 2. Assessment of an enterprise’s level of computerization in comparison with its
competitors from the industry (%)

Source: own work.

Comparing entrepreneurs’ opinions presented above, it seems surprising
that almost one third of the respondents replace equipment every 3—6 years,
and 13.8% do so not more often than every 7 years (see tab. 3). Technical
progress in the area of computer equipment is so fast that several-year-old
equipment can certainly be regarded as too obsolete to be an element based
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on which competitive advantage can be gained. The depreciation period of
less than 20 months for this type of fixed assets suggests that it should be
replaced more often. The paradox above shows that in reality entrepreneurs
from the SME sector do not see the need to make significant investments in
information and communication technologies.

Table 3. Frequency of computer equipment replacement in SMEs

Frequency of computer equipment replacement in SMEs

i every 2 years or more _ _ every 7 years or less
. often every 3-4 years every 5-6 years frequently
{187 {365 {315 i 138

Source: own work

The analysis of the scale of investments of SMEs on improvement of their
computerization level confirms the assumption of low level, as 63.8% of the
enterprises examined spent less than 5 thousand Polish zlotys a year, and in
the case of software, this percentage was 92.1% (see tab. 4). Undoubtedly, low
investment at least partially results from the economic downturn in recent
years, which is responsible for enterprises’ difficult economic situation. How-
ever, investment at such a low level does not allow enterprises to use informa-
tion and communication technologies that would ensure them any advantage
over the competition.

Table 4. Average annual investment in the purchase of computer equipment and software
in the years 2008-2012

¢ Investment ¢ Computer equipment ; Software

up to 500 PN e Y
5011000PLN C4e% C18.7%
Sooenn g —
2001-3 UUUPLN """ e e T
30015000PLN w9 T . 6.4%
5001-10 UDDPLN """ .30
1000120000PLN s9% 7.9%

. Morethan20000PLN Cas

Source: own work.

Identifying factors that could induce entrepreneurs from the SME sector
to invest in computerization of their business, the most important one seems
to be enterprise development in a broad sense (see tab. 5). Entrepreneurs are
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ready to spend money if growth of their company so requires. Thus, comput-
erization is treated more as an effect of growth than its determinant.

Among the factors listed, entrepreneurs often indicated increase in the
company’s profitability. This may be interpreted not only as waiting for im-
provement in the company’s financial situation, but also as searching for
a source of financing for this type of investment.

Table 5. Factors motivating investment in computer equipment or/and software (%)*

Factors % of responses :
. better economic situation T
decrease Inthe prices of thes'éhl‘;roducts """"""" 236
access to C'f“égp financing of the purchase: credlt leasing, etc. 0s
development of the respondents compeny
extension of the scope of business activity 25
increase in"p'i'r‘6ﬁtability of tht'emr'éspondent's c'd'ﬁ:l“pany """ 66
purchase o'fuc"(;mputer equipngé‘nt by the comﬁéﬂtio” """ e

inability to achieve high quality of manufacture of goods or 54
provision of services ’

better access to customers as 9.9
a result of such purchase '

i other i 5.4
none of the above motivates 54
us to make investments ’

* The surveyed could indicate maximally 2 most relevant responses
Source: own work.

Traditionally, the main source of financing investments in the SME sector
are own funds [Tarnawa et al. 2012, p. 113]. On the one hand, entrepreneurs show
lack of willingness to run up a debt, but on the other hand, the suffer from
capital shortages and have limited access to external financing. Underfinanc-
ing is often indicated as one of main barriers to the development of SMEs. We
should remember that development capabilities lead to increase in competi-
tiveness of these enterprises as well as improvement of their position on the
market [Skowronek-Mielczarek 2002, p. 56].

Financing investments in an enterprise’s computerization is close to
the average in financing the other assets of a company (see tab. 6). Will-
ingness to use own funds dominates, and if an entrepreneur has to resort
to outside capital, it will most often have the form of bank credit. Moreo-
ver, SMEs would preferably receive EU subsidies, which often comprise
investment in modern technologies.
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Table 6. Planning a source of financing the purchase of computer equipment and software
in SMEs (dominant source)

i % of responses

67.0

| Credit 69 .
Loan 2.5
Leasing 2.0
EU subsidy : 94 :

© Other £ 1.0

No investment plans ins3

Source: own work.

According to economic rationality, investment should bring certain meas-
urable effects. Specifying what they expect from the implementation of infor-
mation and communication technologies, entrepreneurs from the SME sector
in first place indicated the traditional effect, i.e. improvement of data gath-
ering and processing (see tab. 7). Significant part of the surveyed think that
computerisation of the company will improve the level of customer service,
whereas increase in the company’s competitiveness is in third place.

It’s interesting that three quarters of entrepreneurs see computerization
as a chance for improving employees’ comfort of work, and only 18.2% count
on reducing staff. It seems that at the moment the level of computerization
in Polish SMEs isn’t high enough to make replacement of human labour with
advanced computer systems possible.

Table 7. Expected effects of possessing modern computer equipment and software or/and
IT systems

Specification \c/l::mltely rather yes rather no definitely no
improvement in data gathering and
processing 34.0 50.7 1.8 34

higher level of customer service 29.6 404 251 5.4
increase in your company’s compe-
titiveness 291 355 30.5 5.4
improvement of employees’ com-
fort of work 251 463 222 6.9
improvement of management
quality 19.2 52.2 22.7 5.9
facilitation of communication 19.2 a4 335 59

within the company

increased profits 19.2 41.4 34.0
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improvemnent of the control over ‘ i

the company’s functioning .7 [ 483 ;261 ;84

shortening the delivery time of

products/services to customers 16.7 : 424 271 13.8 ;
i decreased overall operating costs | 4.9 i 36.0 i 493 i 103
i reduction of the workforce {15 {167 {591 i22.7

Source: own work.

What’s more, entrepreneurs from the SME sector (91.1%) confirmed in the
survey that enterprises’ innovativeness, as a driving force for modern econ-
omies of highly developed countries, is today closely connected with their
computerization. Thus, entrepreneurs understand the development mecha-
nisms of modern organisations and economic areas, but unfortunately it does
not result in the implementation of these mechanisms in SMEs.

Conclusion

Nowadays technology is changing, as is the process by which companies pur-
chase and use it to achieve business objectives. Although these changes affect
organizations of all sizes, they are especially pronounced in the small and
medium business market [Lanz 2013, p. 6].

Because of an intensive development of ICT, information and knowl-
edge that is acquired thanks to it become a strategic product. Abili-
ty to obtain information and transfer it via the Web is a factor increasing
a company’s competitiveness on the market. To keep up with the fast de-
veloping information and communication technology, enterprises must
invest in modern computer equipment and software, and often also in
highly sophisticated information systems.

Although large enterprises fully understand the necessity of spending
money on improving the level of available ICT, the approach of SMEs to this
issue is still too cautious. The reasons include:

- relatively low awareness of the existence of more advanced solutions

and needs to use them,

+ conviction that more advanced information systems are solutions de-
signed only for large companies and require huge computing power
and possession of whole server farms, and apart from that they are
very expensive,

- problems with financing investments in information and communi-
cation technologies and doubts about whether such investment will
bring profits [Kulisiewicz et al. 2013, p. 36].
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In order to improve competitiveness and innovativeness of small and me-
dium-sized enterprises, it is necessary to ensure them institutional support

in the process of implementation and effective use of information and com-
munication technologies.
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The role of creative industries in the development of innovative

activity of small and medium-sized enterprises - the British

experience

Abstract: Creative industries are treated as a branch of economy which is based
on ingenuity and originality of activities undertaken on the basis of intellectual
resources. The importance of creative industries is twofold: firstly, they compri-
se a group of particularly innovative enterprises, including SMEs, which produce
a range of new products and services, and secondly, they are important suppliers
of new ideas and new approaches to other enterprises.

The aim of this paper is to evaluate the role of creative industries in the develop-
ment of innovative activity of small and medium-sized enterprises based on the
British experience.

Key-words: SME, creative industries, innovative activity, innovation in creative
industries.

Wstep

Przemysly kreatywne charakteryzuja sie duza dynamika rozwoju i interdy-
scyplinarnoécia dzialalno$ci. Przypisuje sie im wysoki udzial w przyczynia-
niu sie do rozwoju innowacyjno$ci w przedsiebiorstwach. Przemysly te sa
czesto ulokowane w sektorze MSP, na skrzyzowaniu sztuki, kultury, bizne-
su i technologii i s3 mocno zwigzane z obszarem dzialalno$ci gospodarczej,
ktorej baza jest indywidualna kreatywno$é, umiejetnoéci i talent, a w konse-
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kwencji tworzenie wlasnoSci intelektualnej [UNCTAD 2008]. Sa rowniez dostaw-
cami ,tworczego wkladu poczatkowego” w regionalnym systemie innowacji,
dzieki czemu wplywaja na zwiekszenie potencjalu innowacyjnego innych
matlych i Srednich przedsiebiorstw [Miles, Green 2008].

Celem niniejszego opracowania jest ocena roli przemystow kreatywnych
w rozwoju dzialalno$ci innowacyjnej malych i Srednich przedsiebiorstw
na przykladzie do$wiadczen brytyjskich. Pierwsza cze$é¢ artykulu to stu-
dia literaturowe po$wiecone definicji i istocie przemysléow kreatywnych
w krajach europejskich, druga cze$¢ to analiza doswiadczen brytyjskich
— dobrych praktyk w zakresie rozwoju przemysléw kreatywnych w ma-
lych i Srednich przedsiebiorstwach. Dobre praktyki zostaly przygotowane
w oparciu o zgromadzony material empiryczny podczas wizyty studyjnej
w ramach programu Lifelong Learning Programme, nr projektu 2013-1-PL-
1-KA101-42923, pt. Innovative Responses to the Delivery of Creative Indu-
stries Education w City of Glasgow College.

1. Przemysty kreatywne - kontekst definicyjny

W literaturze przedmiotu w r6zny sposéb definiuje sie przemysly kreatywne.
Wedlug Zespotu ds. Przemystéw Kreatywnych (Creative Industries Taskforce)
w Wielkiej Brytanii przemysl kreatywny to dzialania biorace sie z indywidu-
alnej kreatywno$ci i talentu, majace zarazem potencjal kreowania bogactwa
oraz zatrudnienia poprzez wytwarzanie i wykorzystywanie praw wlasnoéci
intelektualnej, jak rowniez majace potencjal do tworzenia bogactwa i kreacji
pracy poprzez pokolenia i eksploracje [Analiza potencjalnych...2012].

W modelu niemieckim sektory kreatywne sa rozumiane jako kreatywne
przedsiebiorstwa, ktore sa w szczego6lnoéci zorientowane na rynek, zajmujace
sie kreacja, produkcja, dystrybucja i/lub rozprzestrzenianiem kreatywnych
dobr i uslug poprzez media [Analiza potrzeb...2009]. Natomiast we Francji za
przemysty kreatywne uznano zbidr dzialan laczacych cechy konceptualizacji
i tworczosci z dzialalnoScia przemyslowa i szeroka dystrybucja doébr i ustug
najczesciej podlegajagcym prawom autorskim [Etamowicz 2009]. W podejsciu
holenderskim nie ma podzialu miedzy przemystem kreatywnym, przemy-
slem kultury, sztuka i rozrywka a kreatywno$¢ uznawana jest za kluczowy
czynnik produkcji. Z kolei wedlug definicji ogélnoeuropejskiej zawartej w ra-
porcie The Economy of Culture in Europe stworzonej przez Kern Europe-
an Affairs (organizacji dzialajacej na rzecz rozwoju sztuki, kultury i sportu
w Brukseli) przemyst kreatywny mozna podzieli¢ na dwa rodzaje dzialalno-
Sci: przemysly kultury i przemysty kreatywne. Do przemystow kultury zalicza
sie takie sektory, jak: film i video telewizja i radio, gry wideo, muzyka, ksigzki
i prasa, natomiast do sektoréw kreatywnych design, reklama i architektura.
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Przemysly kultury to rodzaje dzialan kulturalnych, ktérych wynik jest czysto
artystyczny, a takze tradycyjne dziedziny sztuki. Natomiast przemysty kre-
atywne uzywajg kultury jako warto$ci dodanej w wytwarzaniu produktow
pozakulturalnych [The Economy..., 2006].

Wedlug definicji Konferencji Narodéw Zjednoczonych ds. Handlu i Roz-
woju (UNCTAD) przemysly kreatywne definiuje sie jako cykle tworzenia, pro-
dukcji i dystrybucji dobr i ustug wykorzystujacych jako gtéwne skladniki kre-
atywno$c¢ikapitalintelektualny [Etmanowicz, Trzebeniski, Martela2012; Kowalik 2013].
W mysl tej definicji produkt kreatywny, ktéry stanowi rezultat pracy jednost-
ki kreatywnej (tworcy), moze by¢ zarébwno wytworem materialnym, jak i nie-
materialnym. Cechami produktu kreatywnego, ktére wyraZnie wyrdozniaja
produkty kreatywne spos$réd innych produktéw konsumpcyjnych dostep-
nych na rynku, jest: oryginalno$¢, indywidualno$¢ oraz tworczos$c.

Przemysl kreatywny definiuje sie rowniez jako te dziedzine gospodarki,
ktoéra oparta jest na pomystowosci i oryginalnoéci dzialan przy wykorzysta-
niu zasobdéw intelektualnych [Mackiewicz, Michorowska, Sliwka 2009]. Natomiast,
jak podaje Eurostat za przemyst kreatywny uwaza sie [ESSNet-Culture... 2012]:

- przedsiebiorstwa branzy kultury produkujace i rozpowszechniajace
towary i ustugi, ktére w momencie ich opracowywania postrzegane sa
jako majace specyficzne atrybuty, zastosowanie lub cel i niosa ze soba
ekspresje kulturalna, niezalezna od ich warto$ci handlowej;
przemysly kreatywne i przemysly kultury sa zaangazowane w kreacje
i dostarczajace produktéow i ustug rynkowych, ktére wynikaja z kul-
turowego i kreatywnego wkladu, decydujacego o ich wartosSci. Obszar
sektora kreatywnego sklada sie zatem z nastepujacych domen kultu-
ry: dziedzictwo narodowe, biblioteki, archiwa, ksiazki i prasa, sztuki
wizualne, sztuki performatywne, multimedia i sztuki audiowizualne,
architektura, reklama, rekodzielo artystyczne.

Przemysly kreatywne zostaly réwniez przez Swiatowa Organizacje Wia-
snoSci Intelektualnej (WIPO) wedlug ktérej do przemystow tych zalicza sie
te, dla ktérych prawo wilasnos$ci intelektualnej jest kluczowsg kwestia (pra-
wo wlasnosci intelektualnej to katalizator, ktory przeksztalca dziatalnosé
kreatywnq w przemyst kreatywny) i ktérych dzialalno§é uwzglednia twor-
czo$¢, wytwarzanie, prezentacje, nadawanie, wystawianie, dystrybucje oraz
sprzedaz dobr chronionych prawami autorskimi [Mapowanie sektoréw...2010].
W zalezno$ci od formy wykorzystania praw autorskich wyroéznia sie tutaj trzy
grupy przemystow kreatywnych, ktére wspottworzg sektor gospodarki kre-
atywnej [Klasik 2010, Mapowanie sektoréw...2010]:

podstawowe przemysty kreatywne chronione prawem autorskim
(np. reklama, film i wideo, muzyka, sztuki sceniczne, dziatalno$é wy-
dawnicza, oprogramowanie, TV i radio, grafika i sztuki wizualne);
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wspbizalezne przemysty kreatywne chronione prawem autorskim
(np. no$niki danych, elektronika uzytkowa, instrumenty muzyczne,
papier, sprzet fotograficzny);

przemysty kreatywne cze$ciowo chronione prawem autorskim (np.
architektura, odziez, obuwie, design, moda, sprzet AGD, zabawki).

W Polsce za przemysly kreatywne uwaza sie te, ktére sa oparte naindywidu-
alnej tworczosci, zdolno$ciach i talencie, majace potencjal tworzenia nowych
miejsc i kreowania okreslonego dochodu, ze wzgledu na wytwarzang warto§é
intelektualng. W PKD z 2007 wyré6zniono branze kreatywne, do ktérych za-
liczono: architekture i projektowanie wnetrz, dzialalno$¢é wydawnicza, dzie-
dzictwo narodowe, biblioteki i archiwa, edukacje artystyczna, mode i wzor-
nictwo przemyslowe, produkcje filmowa i telewizyjna, produkcje radiowa
imuzyczng, programowanie, reklameidzialalno$é pokrewna, rekodzieto arty-
styczne, sztuki performatywne oraz sztuki wizualne [Gatkaiinni 2012, ss. 33-34].

Na podstawie przytoczonych przykladéw definicji przemystow kreatyw-
nych mozna stwierdzié, ze postrzeganie tych przemystow w krajach europej-
skich jest zr6znicowane ze wzgledu na:

1. skale dzialania (wielko§¢ produkeji), czes¢ firm sektora kreatywnego
zajmuje sie produkcja czy rozpowszechnianiem na skale masowa (filmy,
gry video, audycje radiowe i telewizyjne, wydawnictwa), cze$é zas§ prowa-
dzi dzialalno$¢ o charakterze artystycznym / rekodzielniczym, a produkty
tej dzialalnoS$ci sag konsumowane w okre§lonym czasie, przez okre$lonego
klienta i w okre§lonym miejscu (np. wydarzenia artystyczne).

2. ,warto$¢ dodang” (charakter produktu, wklad intelektualny), w tym

przypadku wedtug niektérych definicji np. handel antykami czy turystyka

kulturalna nie mieszcza sie w kategorii dzialan kreatywnych, gdyz nie sa
nowg jakosScig chroniong prawami autorskimi (wlasno$cia intelektualng).

3. warunki ekonomiczne prowadzonej dzialalnoéci to kwestia spor-

na w definiowaniu, gdyz czeS¢ przedsiebiorstw dziala otrzymujac

wsparcie z réznych zZrédel, cze§¢ zas dziala na zasadach rynkowych

[Mackiewicz, Michorowska, Sliwka 2009, s. 6].

2. Potencjat przemystdw kreatywnych a innowacyj-
nos¢ matych i Srednich przedsiebiorstw

Przemysly kreatywne to dzialalno$¢ majaca Zrédlo w indywidualnych umie-
jetnoéciach oraz telnecie tworcow, ktorzy kreuja specyfike tej dzialalnoSci,
posiadajac bogata wiedze wykorzystywana do wytwarzania déb i ustug o war-
toSci dodanej w postaci wysokiej jakoéci oraz unikatowej formy [Kowalik 2013].
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Przemysly te pelnig role partnera dla matych i $rednich przedsiebiorstw
dzialajacych w ro6znych branzach, wspierajac m.in. rozwoj nowych produk-
tow (np. w zakresie wzornictwa) i ustug, jak rowniez dziatalnos§é produkeyj-
ng i szeroko rozumiany marketing, ze szczeg6lnym uwzglednieniem promo-
cji i reklamy. Wspolpraca ta moze przybiera¢ rézne formy — od relatywnie
prostych (udzial w burzy mdézgow), przez B+R i projektowanie produktow,
az do wspolpracy we wprowadzeniu na rynek, na przyklad w odniesieniu
do budowania koncepcji marketingowych.

W przemystach kreatywnych pomiar dzialalno$ci innowacyjnej nie zawsze
jest mozliwy, ze wzgledu na czesty brak formalizacji proces6w innowacyjnych
i trudnoSci w pomiarze komponentu innowacyjnego w ustugach. Réwniez
wysoki udzial mikro i malych przedsiebiorstw w przemystach kreatywnych,
silna dynamika struktury tych przemystéow oraz znaczenie niematerialnych
dobr i uslug, znaczaco utrudnia nawet przyblizong ocene pomiaru dzialan
innowacyjnych i ich bezposrednich efektow w tej galezi przemystu [Hill 1999].

Atrakeyjng strona prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej w przemystach
kreatywnych jest roznorodno$é produktéw, co moze stanowié duzy potencjal
wzrostowy rynku, ktory nie opiera sie o standaryzacje i obnizanie kosztow
produkeji, tak jak to ma miejsce w tradycyjnych branzach przemystu, a raczej
o zwiekszanie, a nastepnie zaspokajanie ,wyszukanych” potrzeb konsumen-
tow w stosunku do produktu finalnego [Mackiewicz, Michorowska, Sliwka 2009].

Wedlug S. Kimpeler’a i P. Georgieff’a [2009] przemysly kreatywne w Au-
strii sag waznym Zrédlem oryginalnych pomystéw innowacyjnych, co odnosi
sie do wprowadzania na rynek ro6znej skali tzw. innowacji radykalnych, czy-
li produktéow o wysokiej skali nowosci i oryginalno$ci, ktore nie byly ofero-
wane wcezes$niej na rynku przez inne firmy. W wielu przypadkach s3 to pro-
dukty niszowe czy tez sa to uslugi specjalnie dostosowane do specyficznych
potrzeb klienta. Zatem przemysly kreatywne stale rozwijaja i testuja inno-
wacyjne pomysly, co w przyszlo$ci moze zaowocowaé zidentyfikowaniem
produktu / ustugi o duzym zapotrzebowaniu rynkowym i w konsekwencji
osiggnieciem znaczacego sukcesu sprzedazowego.

R. Florida sformulowal teze o istotnym znaczeniu dla rozwoju miast
/ regiondw, kreatywnych i dynamicznych jednostek. Podkreéla on, ze kre-
atywno$¢ tworzy innowacje, dzieki wykorzystaniu wiedzy i informacji, jako
podstawowych narzedzi w tym procesie. Zasadniczym elementem kon-
cepcji jest podkreslenie znaczenia wysokiego udzialu oséb zatrudnionych
w zawodach, ktérych podstawowsg aktywnoscia jest ,tworzenie”, tzw. klasa
kreatywna, ktorej rdzeni tworzg naukowcey i inzynierowie, architekei i pro-
jektanci, ludzie pracujacy w szkolnictwie i rozrywce, artysci i muzycy, czyli
ludzie, ktérych funkcje ekonomiczna stanowi tworzenie nowych idei i pomy-
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stow, nowych technologii i nowych tres$ci kreatywnych. Sa to ludzie dzia-
lajacy w réznych dziedzinach gospodarki, w tym gléwnie w przemystach
kreatywnych, posiadajgcy zdolnoSci do kreowania nowych pomysltéw, roz-
wigzan. Wokoél tego rdzenia klasa kreatywna gromadzi szersza grupe kre-
atywnych profesjonalistow w zakresie biznesu i finanséw, prawa, ochrony
zdrowia i dziedzin pokrewnych. W budowaniu tej struktury pomagaja in-
stytucje tzw. nowe systemy dla kreatywno$ci technologicznej i przedsie-
biorczoéci, nowe, bardziej efektywne modele dla produkcji towaréw i uslug
oraz szerokie §rodowisko spoleczno-kulturalno-geograficzne, przyjazne dla
wszelkiego rodzaju kreatywno$ci [Florida 2002, ss. 82-83].

Wedlug J. Potts’a i S. Cunninghama [2008] wyr6znia sie cztery modele re-
lacji pomiedzy przemystami kreatywnymi a gospodarka i przedsiebiorstwa-
mi r6znej wielkoéci. Pierwszy z nich to model opiekuriczy, w ktérym traktuje
sie przemysly kreatywne jako ciezar dla gospodarki ze wzgledu na to, ze ich
produktywnos$¢ jest niz w innych branzach i rozwijaja sie kosztem innych
branz. Dzialalno$¢ tych przemystow powoduje odplyw §rodkéw z gospodar-
ki. Jest to rynek dobr spolecznie pozytecznych, produkujacy towary i ustugi,
majace poprawi¢ dobrobyt. Kolejny z modeli to konkurencyjny, w ktérym,
podobnie jak w pierwszym przypadku, uwaza sie, ze sektory kreatywne sg
dostawcami dobr spolecznie pozytecznych. Zmiana wielko$ci tego sektora ma
neutralny wplyw na gospodarke, gdyz przemysly kreatywne nie wnosza wie-
cej do rozwoju technologii, zwiekszania innowacyjnoSci niz pozostale prze-
mysly. W efekcie nie wymagaja specjalnego traktowania ze strony panstwa.
W modelu wzrostowym zaklada sie pozytywny zwigzek pomiedzy wzrostem
gospodarczym w przemystach kreatywnych a cala gospodarka, dlatego tez
przemysly te sa motorem tego wzrostu. Przemysly kreatywne traktowane
sa tu jako Zrédlo nowej wiedzy, ktora przenika do innych galezi przemyshu,
gdzie jest modyfikowana i komercjalizowana. Przemysly kreatywne w my$l
tej koncepcji powinny by¢ wspierane, aby mogly wygenerowac wzrost dla ca-
lej gospodarki. Z kolei w modelu innowacyjnym przyjmuje sie inng definicje
przemystow kreatywnych, ktore funkcjonuja w systemie ekonomicznym wyz-
szego rzedu, realizujac projekty i przedsiewziecia o szczegélnym znaczeniu.
Przemysly kreatywne inicjuja i koordynuja przeplywy wiedzy w gospodarce,
a warto$¢ ekonomiczna czerpig z procesOw wzmacniania i ukierunkowywa-
nia innowacyjnych zmian gospodarczych. W modelu tym wyjatkowo$¢ prze-
mystow kreatywnych nie polega na ich okreslonym udziale w tworzonej war-
toSci gospodarczej, a wkladzie w koordynacje nowych idei i technologii oraz
procesy zmiany [Gtowacki 2014].
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3. Rozwoju i wsparcie matych i srednich
przedsiebiorstw w przemystach kreatywnych -
doSwiadczenia brytyjskie

Przemysly kreatywne w Wielkiej Brytanii w 2012 roku stanowily 5,2% war-
tosci dodanej brutto, warto$¢ ta systematycznie wzrasta z roku na rok,
poczawszy od 2008 roku [Creative Industries... 2014, s. 16]. Najwieksza war-
toé¢ dodana z tych przemyslow wytworzyly: IT, oprogramowanie i ustu-
gi informatyczne, reklama i marketing, film telewizja, wideo i fotografia
oraz rynek wydawniczy (por. tab. 1).

Tabela 1. Przemysty kreatywne w gospodarce Wielkiej Brytanii w latach 2011-2012

ewizja, wideo, radio i
ogramowanie i ustugi in

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Creative Industries Economic Estimates - Stati-
stical Release, Department for Culture, Media and Sport, 2014, s. 16.

W przemyslach kreatywnych w Wielkiej Brytanii w 2012 bylo zatrudnio-
nych ponad 1,5 mln oséb, co stanowi 5,6% zatrudnianych ogélem w kraju
[Creative Industries... 2014, s. 13]. Najwiecej osob jest zatrudnionych w IT, oprogra-
mowaniuiustugachinformatycznych, filmie telewizji, wideoifotografii, muzyce,
sztukach performatywnych i wizualnych oraz rynku wydawniczym (por. tab. 2).

Tabela 2. Zatrudnienie w przemystach kreatywnych w Wielkiej Brytanii w latach 2011-2012

Przemysty kreatywne Zatrudnienie (liczbaoséb)
A A 20M 2002
147 000 143000

ra 93000 89000
...Rekodzielnictwo 9.000 7000
...Projektowanie: produktow, grafiki i mody 100000 16000 ...
209 000 238000

482000 558000

207000 223000

212 000 224000

1459 000 1598000

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Creative Industries Economic Estimates - Stati-
stical Release, Department for Culture, Media and Sport, 2014, s. 13.
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Eksport ustlug w przemystach kreatywnych w 2011 wynosil 8,0% ogo6-
hu eksportu w Wielkiej Brytanii [Creative Industries... 2014, s. 21]. Ze wzgle-
du na wielko§¢ eksportu na uwage zastluguja takie przemysly, jak: IT,
oprogramowane i ustugi informatyczne, film telewizja, wideo i fotografia
oraz reklama i marketing (por. tab. 3).

Tabela 3. Eksport ustug przemystéw kreatywnych w Wielkiej Brytanii w 2011

(w min funtow)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Creative Industries Economic Estimates -
Statistical Release, Department for Culture, Media and Sport, 2014, s. 21.

Biorac pod uwage przedstawione dane statystyczne, mozna stwierdzié, ze
sektory kreatywne sg istotna i dynamiczna cze$cia gospodarki brytyjskiej,
ze wzgledu na coraz wiekszy udzial w: warto$ci dodanej brutto, tworzeniu
nowych miejsc pracy oraz dzialalnoSci eksportowej. Dodatkowo przemysty te
maja duzy wplyw na kreowanie innowacyjno$ci w innych przemystach, a co
za tym idzie malych i §rednich przedsiebiorstwach.

Jednym z przykladéw uruchomienia i rozwoju mikro przedsiebiorstwa
w przemyslach kreatywnych jest firma Missfit Creation' z branzy odziezowe;.
W branzy tej w Wielkiej Brytanii, jak rowniez w Europie, gldéwnymi bariera-
mi rozwoju sa niskie naklady na dzialalno$¢ innowacyjna oraz obecno$é ni-
skogatunkowej odziezy importowanej z krajow azjatyckich. Firma zostala za-
lozona w 2006 r. w Wielkiej Brytanii przez Debbie Murphy, ktérej pasja byta
muzyka i moda. Wlascicielka firmy przed uruchomieniem wilasnego biznesu
byla krawcowa w wypozyczalni kostiuméw i nie posiadala do§wiadczenia, jak
roOwniez wiedzy z zakresu projektowania odziezy. Jest samoukiem w zakresie
projektowania odziezy i mody, starala sie stworzy¢ co$§ wyjatkowego. Inspira-
cja do uruchomienia wlasnej firmy byla likwidacja wypozyczalni kostiumow
i mozliwo$§é ich zakupu po preferencyjnych cenach, jak réwniez dostrzezenie
1. Dobra praktyke opracowano na podstawie strony internetowej www.missfitcreations.com
oraz informacji zdobytych podczas wizyty studyjnej w ramach programu Lifelong Learning

Programme, nr projektu 2013-1-PL1-KA101-42923, pt. Innovative Responses to the Delivery
of Creative Industries Education w City of Glasgow College.
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niszy rynkowej tzn. projektowanie i szycie oryginalnych kostiuméw i odziezy
glownie dla artystéw, animatoréw kultury, aktoréw i muzykoéw oraz klien-
tow indywidualnych. W pierwszym okresie prowadzonej dzialalnosci wia-
Scicielka starala sie pogodzi¢ dwie dzialalnoSci: projektowanie odziezy, jak
rowniez wypozyczalnie kostiuméw. Stroje byly szyte z resztek tkanin i mate-
rialow ekologicznych pochodzacych czesto z recyclingu lub tkanin i materia-
low wysokiej jakos$ci z calego $wiata. Do wykonczenia kostiumoéw stosowa-
ne sg rézne techniki wykonania, takie jak: malowanie, zdobienie brokatem,
krysztatkami, cekinami, a takze haftem.

W poczatkowym okresie dzialalnoSci rozwdj firmy byl bardzo dynamiczny,
popyt na projekty i wykonanie odziezy wzrastal, co spowodowalo, ze wlasci-
cielka firmy postanowila zrezygnowac z wypozyczalni kostiuméw, sprzedajac
te cze$¢ swojej dzialalnos$ci. Na dalszy rozwoj firmy wplynelo wsparcie finan-
sowe z Advantage Creative Found (ACF)?, ktore pozwolilo na zakup nowych
maszyn i urzadzen oraz przygotowanie profesjonalnej strony internetowe;j.
Firma promuje sie przez strone internetowa, ktora jest jej wizytéwka i stosuje
smarketing szeptany”. Wazne dla promocji jest rowniez ciagle dbanie o od-
powiednie pozycjonowanie strony www w ogdlnodostepnych wyszukiwar-
kach. Nietypowym dzialaniem marketingowym jest promocja produktow fir-
my przy okazji r6znego rodzaju imprez, skupiajacych potencjalnych klientow
w postaci artystow, aktoréw i muzykoéw. Dzialanie to pozwala firmie znalezé
sie blizej potencjalnego klienta.

Poczynione inwestycje zaowocowaly zwiekszeniem sprzedazy, zaré6wno
w kraju, jak réwniez na rynkach zagranicznych. Aby rozszerzy¢ swoja dzia-
lalno$c o kolejne rynki zbytu, firma podjeta dzialania majace na celu:

monitorowanie rynku europejskiego pod katem zmieniajacych sie
trendow i preferencji klientow oraz dostosowanie oferty do tych zmian;

- modyfikacje i dbalo$¢ o jako$¢ oferowanych produktow;

-+ rozw0j wlasnej sieci dystrybucji w krajach UE;

uczestnictwo w miedzynarodowych imprezach promocyjnych, targach
i wystawach.

Klientamifirmy stali sie znani artySci, aktorzy i tancerze z calej Europy oraz
osoby indywidualne, poszukujace ubran pozwalajacych ,wyr6znié sie w thu-
mie”. Innowacyjno$é w tego typu biznesie to oryginalne wzornictwo zorien-
towane na potrzeby klienta —pomystodawcy innowacji. Kazdy projekt przed
rozpoczeciem procesu produkcji jest wizualizowany i przygotowywany w kil-
2. Advantage Creative Found (ACF) to fundusz venture capital dla matych i $rednich
przedsiebiorstw z przemystéw kreatywnych, wsparcie z funduszu otrzymuja
przedsiebiorstwa, ktdre wykazaty sie duzym potencjatem wzrostu tzn. dynamiczne firmy

potrzebujace kapitatu na rozwdj lub nowouruchomione firmy z duzym potencjatem wzrostu.
ACF jest finansowany ze srodkéw publicznych na rozwdj przemystéw kreatywnych.
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ku wariantach. Klient ma mozliwo$¢ wyboru, jak rowniez modyfikacji projek-
tu, co pozwala na lepsze dostosowanie produktu finalnego do jego potrzeb.

Wilascicielka firmy jest otwarta na rozszerzenie wspdlpracy z przedsie-
biorcami z innych przemyslow kreatywnych, co pozwoliloby na wymiane
wiedzy i do$wiadczen zwigzanych z funkcjonowaniem biznesu oraz wzbo-
gacenie oferty o dodatkowe produkty np. oryginalng bizuterie, dodatki
do oferowanych kostiuméw.

Wielka Brytania, doceniajgc wage przemystow kreatywnych w rozwoju
malych i Srednich przedsiebiorstw, wypracowala rézne formy ich wsparcia
m.in. takie, jak: tworzenie funduszy inwestycyjnych, szkolenia i warsztaty,
dostosowanie systemu ksztalcenia do potrzeb przemystow kreatywnych,
organizowanie Fablab-6w, tworzenie platform informacyjnych, komunika-
cyjnych i edukacyjnych. Przykladem takiej inicjatywy jest The Lighthouse
w Glasgow — Centrum Wzornictwa i Architektury. Budynek zostal zaprojekto-
wany przez Charlesa Rennie Mackintosha — szkockiego architekta i malarza,
jako centrum projektowania i oérodek przemystéow kreatywnych. W centrum
podejmowanych jest wiele inicjatyw na rzecz wsparcia i promocji przemystow
kreatywnych w Szkocji. Pelni bowiem funkcje galerii dla mlodych artystow,
gdzie organizowane sg liczne imprezy i wystawy, na ktérych mlodzi ludzie
moga zaprezentowaé swoje prace, jak rowniez funkcje biblioteki materialow
budowlanych i wzornictwa, w ktérej mozna znalez¢é opisy wlasciwosci zgro-
madzonych materialéw. W centrum znajduje sie réwniez MAKLab, bedace
czescig globalnej sieci Fablab. MAKLab to rodzaj malego laboratorium, w kt6-
rym gléwnie mlodzi ludzie maja mozliwoéé realizacji wlasnych projektow
i pomyslow. To miejsce dla os6b, ktore chea realizowaé swoje marzenia, hob-
by, nauke lub prace, a potrzebuja narzedzi i przestrzeni oraz wiedzy technicz-
nej. W laboratorium znajduje sie wiele specjalistycznych maszyn i urzadzen
oraz komputery z profesjonalnym oprogramowaniem. Dla realizacji wlasnych
pomysltow nie trzeba by¢ ekspertem, wystarczy innowacyjny pomysl, a zespot
ekspertow MAKLab pomaga w doborze odpowiednich technologii dla reali-
zacji pomystu. Czesto takie dzialania koncza sie stworzeniem prototypow,
ktore moga staé sie zaczynem masowej produkcji. Ponadto MAKLab podla-
czone jest do sieci ok. 100 laboratoriéw na calym Swiecie, w celu wymiany
pomystoéw i rozwigzan pomiedzy uczestnikami poszczegdlnych FabLab-o6w.

Duzym wyzwaniem dla gospodarki Wielkiej Brytanii jest wykorzystanie
potencjalu przemyslow kreatywnych do zwiekszenia liczby miejsc pracy.
Dlatego tez waznym obszarem wsparcia dla przemyslow kreatywnych stala
sie nauka przedsiebiorczosci w szkolach artystycznych. Dobrym przykladem
jest takich dzialan Menchester Metropolitan University (MMK) Wydziat
Sztuki i Wzornictwa oraz City of Glasgow College — Art and Design, gdzie
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podejmowane sa dzialania majace na celu poprawe zatrudnienia absolwen-
tow kierunkéw artystycznych. Studenci ucza sie prowadzenia wlasnej firmy,
metod wyceny produktow i ustug, przygotowania biznesplanu, analizy rynku
i pozyskania §rodkéw na wlasna dziatalnoéé gospodarcza. Zajecia prowadzo-
ne sa przez osoby posiadajace wlasne firmy z do§wiadczeniem zawodowym
w przemyslach kreatywnych. Studenci zachecani sa do samorozwoju osobi-
stych i profesjonalnych umiejetnoéci w zakresie samozatrudnienia, pozwala-
jacego na wykorzystanie osobistego potencjalu. Podczas nauki realizowanych
jest wiele projektow, ktore pozwalaja na wspoélprace studentéw kierunkow
artystycznych z biznesem oraz daja mozliwo$¢ zaprezentowania wlasnych
prac i pomysltow. Jednym z przykladow takich projektow jest Red Rosa, ktory
mial na celu u§wiadomienie uczestnikom stazu konieczno$ci nawigzywania
wzajemnych relacji pomiedzy sfera edukacji a sfera biznesu, stuzacym ko-
mercjalizacji tworzonych w City Glasgow of College uzytecznych rozwigzan
(wzorow, prototypow). Bez takiej wspolpracy wiele z wytworzonych wzoréw
uzytkowych nie ujrzaloby ,Swiatla dziennego”, pozostajac na rynku niezau-
wazonymi. Kolejnymi projektami sa Based Learning and Collaboration
oraz Biennale jako przyklady wspoélpracy pomiedzy City Glasgow of College
a przemyslem, ktorych efektem jest komercjalizacja nowych wzoréow i proto-
typow, wymiana informacji pomiedzy studentami z r6znych krajéw odnoénie
mozliwo$ci uruchomienia i prowadzenia firmy w przemystach kreatywnych,
wizyty artystdw, imprezy plenerowe, wystawy i udzial w targach.

Zakonczenie

Produkty / ustugi malych i §rednich przedsiebiorstw z branz kreatywnych sa
w duzej mierze ,dobrami doS§wiadczalnymi”, gdzie czynnik satysfakcji jest su-
biektywny, niematerialny i trudno mierzalny. Przyczynia sie to do znaczacej
niepewno$ci odnosénie popytu na wytwarzane produkty i ustugi. Dodatkowo
rozproszenie popytu na komercyjne zastosowania kreatywnych idei powodu-
je, ze male i §rednie przedsiebiorstwa kreatywne musza poszukiwaé rynkow
zbytu dla swoich produktéw i ustlug poza granicami regionu czy nawet kra-
ju. Z jednej strony powoduje to szybkie wchodzenie nowych MSP na rynek
globalny, jednak z drugiej nalezy podkresli¢, ze nie jest latwe dla przedsie-
biorstw, co zwieksza ryzyko prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej. Mimo
tych probleméw, rozwdj przemyslow kreatywnych w gospodarkach europej-
skich spowoduje wzrost i rozwoj sektora MSP oraz samozatrudnienia.
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Planning and formulation of marketing strategy
for small and medium-sized enterprises

Abstract: The purpose of this article is to present the specific nature of the plan-
ning and formulation of marketing strategy. The author’s area of interest covers
the subject of small and medium-sized enterprises. The nature and specificity of
SMEs are an interesting field for reflection on marketing activities and the oppor-
tunities and also threats faced by small and medium-sized enterprises in the mo-
dern economy.
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marketing strategy.

1. Introduction

Small and medium-sized enterprises are the backbone of the Polish econ-
omy. Their place and meaning were determined after economic reform.
Initially, many traders were focusing on short-term actions by build-
ing a competitive advantage in response to the current market situation.
As the years passed by and the enormous changes in the environment oc-
curred, most theorists and practitioners of marketing recognized the need to
plan and implement marketing strategies.

The basis for the functioning and success of the company is to identi-
fy customer’s needs and to obtain and maintain solid relationships with
interest groups. Developing original and effective marketing plans al-
lows the building of long term relationships. This approach not only works
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for large business, but also small and medium-sized enterprises. And
based on their distinctive characteristics, they have tremendous potential
to strengthen their bargaining power.

Small and medium-sized companies inherently have less economic poten-
tial, employ fewer employees and have smaller management horizon. Howe-
ver this does not mean that these groups of companies have less need for the
use of professional marketing knowledge. On the contrary, they can use its
size to build competitive advantage. The experience of developed countries
shows that small and medium-sized companies may have an advantage over
large companies on a number of factors, such as:

Quick response to changing market demands,

Non-bureaucratic management structures,

The use of economic opportunity by entrepreneurialmanagers, able to
gain a competitive advantage in the market and willing to take risks,
Rational flow of information within the company, used for solving in-
ternal problems and adapting to external changes,

Better use of professionals with a broader range of knowledge, who
know not only new technologies, but also new markets,

Openness for quick use of innovations, which can be easily verified by
market needs,

Easy entry into cooperative agreements through quick new jobs open-
ings- often athome,

Using their privileged position to obtain funding from sources special-
ly launched to support the development of the local economy [Garbarski,
Ktosiewicz, Nowacki, Olejniczuk-Merta, Stominska, Struzycki 1999, pp. 12-14].

Creating a marketing strategy can be counted as preparation of a com-
prehensive plan that combines a variety of activities in a compact system. In
such a model, actions form a coherent and harmonious set of instruments,
which achieve a main objective. Developed strategy determines the allocation
of corporate resources [Mruk 2008, p. 206].

2. The essence of marketing strategy

The marketing strategy is defined in many different ways in the literature.
P. Kotler defines it as a choice of objectives, principles and rules of action,
which indicate the direction for marketing activities of the company at
a time. They set the size, combinations and allocation of resources depend-
ing on the market situation [Kotler 2011, p. 65]. In a similar way, the concept is
also defined by R. Niestrdj. He understands the marketing strategy as sys-
tem of medium-and long-term policies and guidelines, which set the frame-
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work for market operations [Marchesnay 1994, p. 185, from Slisarczyk 2011, p. 65].
Consulting firm McKinsey defines strategy as the concept of long term vi-
sion for the company, defining the main objectives and methods of action
[Peters, Waterman, p. 10, from Slisarczyk 2011, p. 66]. According to E.R. Corey’s
marketing strategy is a confrontation of several essential, interrelated com-
ponents, namely: market selection, product planning, distribution system,
communication and advertising informing consumers about the product,
personal sale and the pricing as a particularly important element of any mar-
keting programs [0btéj 1996, p. 28, from Slisarczyk 2011, p. 66]. The last definition
clearly refers to the concept of the marketing mix (4P), revealing the market-
ing strategy as a system of relations between targeted market and strategies
as instruments of promotion and distribution of products or services, often
closely related in the definitions of marketing strategy.

Authors, to determine the location of the marketing strategy in the struc-
ture of the business strategy, emphasize the importance of the scope of the
strategy which includes:

Analysis and evaluation of market opportunities and threats,
Identification, analysis and selection of the target market (market seg-
ments),

Shaping the composition of instruments and marketing activities
(marketing-mix) adapted to the chosen market (market segments)
[Garbarski, Rutkowski, Wrzosek 2000, p. 574].

According to the authors, the structure of the business strategy has three
hierarchically structured components (shown in Table 1):

Corporation’s global strategy — consisting mostly of the choice of areas
of economic activities in which the company wants to participate, and
in which the corporation is not interested and acquiring resources and
their allocation among the different types of activities,

Strategies of the individual areas of activity (strategic business
units) — consisting mainly of determining the scope of a particu-
lar area of business, choosing the type of desired competitive ad-
vantage and identifying the mode of action in a given industry
or in a particular market segment,

Functional strategies — consisting mainly of determining how a par-
ticular function (e.g. marketing ) supposed to promote the desired
competitive advantage (i.e., determining the rules for this function)
and the integration and coordination of certain functions with other
functions [Garbarski, Rutkowski, Wrzosek 2000, pp. 575-577].
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Table 1. Characteristics of corporate strategy

Specyfica-
tion

Corporation’s global
strategy

Range

: enterprise ;
i+ enterprise development:
: staregy

choosing the areas of
conomic activities for the !

 Objectives
and tasks

of enterprise activity (e.g.
i growth and profitability)

aggregated objectives

Resource
allocation

i« Allocation between
i+ Allocation between

i of economic activity (e.g. i
research and development)

different areas of activities
(SEU)

different functional divi-
sions working various areas

Sources of
competitive
advantage

i organization, synergistic
i effects

cial and human resources,
better management and

Mam areas
of decision-
-making

i vities
i* Technology

Financial policy

i« Organization affairs

Diversification of acti-

Strategies of strategic
economic units (busi-
ness)

-+ choosing products and

the markets to which they

i should be sold

* the growth strategy

: for the area of economic
:activity

- limited by company’s

: objective

i+ Aggregated around
i products /markets (e.g.
i increase in sales, profitabi-:
¢ lity, cash flow) :

- Allocation between
products / markets within
given SEU

i+ Allocation between dif- :

ferent functional divisions
within given SEU

i * Mainly thanks to com-

peting strategy, compe-
tence of people working

i for SEU relative to the
i competition

design of the produc-

: tion system

i» assortment policy

i+« market development
i« distribution policy

i« Identyfinig target

: market

i« Width and depth of

i assortment ;
i+ Product branding polic
i+ Withdrawing product
i line

i+ Limited by business an
i company’s objective :
i+ Aggregated around the :
i particular product / market:

i stomers’ satisfaction)

i« Allocation between

i+ Mainly thanks to suc-

: one of marketing elements
i over competition H

Functional strategies

(sales, market share, cu-

marketing instruments for
every product / market

cessful placing products on
the market, superiority of

pncmgpohcy R

i« promotion
. » stock up supplies

Source: Garbarski L., Rutkowski I., Wrzosek W., Marketing. Punkt zwrotny nowoczesnej
firmy, 2000, pp. 575-576.

Due to the number of employees, usually small scale business activities, of-
ten not formalized management, and greatly limited financial resources of

SMEs marketing strategy management is considerably more difficult. Entre-
preneurs are focused on tactical and operational planning, not building long-
term strategy for the company. Both the short-term measure, which responds
only to current changes in the environment, and also focusing on building
long-term strategies with neglecting the operational actions, can lead to the
collapse of the company. Current activities should be strongly correlated with
the image of the company that the entrepreneur wants to create in the future.



Planning and formulation of marketing strategy for small and medium-sized enterprises 425

3. Planning and formulation of marketing strategy

Every organization, regardless of its size, must plan their activities. Changes
surrounding the organization are very dynamic which determine the market
analysis and formulation of long-term action plans to eliminate risks which
may jeopardize the functioning of the company or the objectives. “That is why
modern planning in the company emphasizes the research of the environment,
constant monitoring of key processes in order to correct the plan. The more
unpredictable the environment, the harder it is to plan for the future, the more
valuableisthe knowledge about the processes occurringinthe environmentand
the company, which strategic analysis provides us with“ [Romanowska 2004, p. 45].
An example of a narrower approach to the strategic planning process is rep-
resented by G. Dess and A. Miller. The authors present the strategic planning
process as a four steps process:

1. Identifying and understanding the reasons for the differences between

the pre-established objectives and their subsequent implementation,

2. Identification of resources needed to liquidate the differences be-

tween the current implementation,

3. Allocation,

4. Monitoring the use of resources to achieve the goals [Penc-Pietrzak

1998, p. 28].

However, the process of strategic planning is such a broad concept that
trying to recognize it in only a few points can lead to execution errors or to
not taking into account all the elements which should be included (see Table
2). Therefore, the projects should contain a wide range of activities, including:

Launching of new products and operations in new markets,
Complement the lack of competence,

Adjusting organizational structure to the organization strategy,
Managing costs,

Synchronization of the planning and budgeting process with the process
of strategy implementation,

Adapting to hardware, software and information technology requirements
Strengthening the company’s position on the outside,

Appropriate management of departments associated with a merger, ac-
quisition or disposal of assets,

Making strategic alliances,

Training and developing executives and regular employees to under-
stand and be familiar with the company’s strategy,

The withdrawal of the company from niche markets and ceasing to pro-
duce low-income products,

Building the adequate results [Freedman 2007, p. 178]
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Table 2. Enterprise planning process

CPLANNING

The information used by participants:
hypothesis

» analysis of competitors,

* industrial analysis,

» existing strategy.
Managament values preferences:
» professional,

* intuitive.

Participants’ values preferences:
perception

* creativity

+ analytical abilities
Organizational culture:

» decision-making methods,

» preferences,

* norms and values

The planning process

Output

The formal concept of the
process:

* who paricipates?

« when?

* What documents,
reports?

¢ What hypothesis?
Management style:

« Single planning,

« Executives participa-
tion.

Organizational situation:
« conflicts,

« Political aspects of the
planning process.

Plan hierarchy:

« comprehensive, cor-
porate,

+ tactical plan,

* projects.

» Activities program-
ming, plans:

+ yearly,

» marketing,
* research,

» production,
* personal,

+ financial.
Budget:

e yearly,

* quarterly.

Source: W. Kiezun, Sprawne zarzgdzanie organizacjg, SGH, Warszawa 1997, p. 329.

A company that thinks about the future must have a specific plan of action
to know what it wants to be in the future, what goals and what the task is to
carry out in order to succeed in the industry. The company’s management
plays a major role. Its task is to program the activities of the company in such
a way that it will continue to grow overall at all levels.

Every company should have a proper strategy. The corporate strategy
defines the way forward, which the company will follow in all business ac-
tivities. It specifies company’s market goals for years ahead and formulates
action aimed at gaining competitive advantage in the market. Figure 1 shows
a simplified diagram of the strategy process [Gruning, Kuhn 2004, p. 2].
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Figure 1. The process of strategy
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Source: Harvard Business School Press, Marketing Strategy. How It Fits with Business
Strategy, Harvard Business School Publishing, Boston, Massachusetts 2006, p. 5.

The basic elements of strategy formulation:
+  Company’s mission — outlined by the company’s management, is the
determinant of the direction of the organization. It identifies the val-

ues for which the company was founded or which carries on its oper-
ations through and thus highlights what distinguishes the company

from others [Penc 2003, p. 133].

-+ Vision of the company — which is the result not only the knowledge,
practices, abilities and rational imagination, but also of ambition or

a desire to demonstrate inventiveness. It should be properly verified,

and not automatically converted into a strategy [Penc-Pietrzak 1998, p. 22].
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Objectives and tasks — everything that the company wants to achieve
in the future, as well as what will give it the long-term functionality.
The objectives of the company may apply to all kinds of issues, such
as achieving a reasonable profit, improving the quality ofproducts, or
even environmentally-friendly production. Therefore, the company
may designate objectives and tasks for all of theactivities, as well as
for its various strategic actions [Penc-Pietrzak 1998, p. 24].
Strategy of the action — constitutes the resulting mission, vision, goals
and objectives. A pattern of operation and development of the company,
the objectives of the plan and the implementation of these objectives
[Penc-Pietrzak 1998, p. 25]. Consistent efforts to improve the company’s
competitiveness and strengthening its market position [Penc2003, p.143].
The process of planning and strategy formulation is a complex and diffi-
cult task designed for managers. In addition, the barriers faced by small and
medium-sized companies do not help them in their activities. Short distance
planning, often found in SMEs, is no longer sufficient to maintain and build
a company’s market position.

4. The approach to marketing planning SMEs

All entrepreneurs encounter similar problems during the process of strat-
egy formulation, regardless of the size of the company. The differences are
quantitative rather than qualitative. However, the dissimilarity in the range
of actions, significantly affects the assessment of the company’s economicpro-
cesses. Good knowledge of all company functions is essential for anyone who
wants to run even a small business. In contrast to the rather schematic ap-
proach of large companies, the strategies of small and medium-sized enter-
prises, in the order to be effective, must be particularly original. The source
of this originality should be derived from their strengths. These can include:

Consumer-oriented approach and good knowledge of the buyers’ mar-

ket segment,

Ability to solve customer’s problems,

innovativeness — as a result of a good knowledge of the market and

consumer’s needs,

flexibility and rapid response to changes in the environment,

developed entrepreneurship, persistence and consistency in achieving

goals [Slisarczyk 2011, pp. 79-801.

Strategicactivities of small and medium enterprises may have the same fea-

tures as an economic strategy of large economic entity. Moreover, in small and
medium-sized companies these features seem to be even more pronounced.
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In this essay S. Srusarczyk presents myths and mistakes made by SMEs in
formulating marketing strategy. Partially or completely erroneous beliefs
used during the process of planning and formulation of marketing strategy,
curve the image of reality and as a consequence prevent MSE from effective
and efficient management of the marketing strategy.

Myths, which cause a serious obstacle in the development and formulation
of marketing strategy, are:

- Imitation myth - most companies do not think about marketing in

a comprehensive manner. The most commonly used technique is to
follow what the competitors aredoing. It is a myth that a good way to
explore the possibilities of the market is watching what the competi-
tion is doing,

+  Novelty myth — it is a myth that in the future the company will achieve
more profits from the sale of new products than existing brands,

- The “life cycle” myth — it is a myth that the best and only way to deter-
mine the marketing strategy is to start from the analysis of describing
the position of the product in its “life cycle”,

+ continuous improvement myth — it is a myth that effective marketing
planning is based on the continuous improvement of the existing strategy,

+ the quality myth — it is a myth that the company must offer products
of the highest quality,

- purchase size myth — it is a myth that customers who buy the largest
quantities of the product are the best target for most marketing programs,
newcustomermyth —itisamyththatthecompanyshouldinvestmoremon-
ey into acquiring new customers than to extend the sale among current,

- similarities myth — it is the myth that the best prospects for success
of a marketing campaign is created by customers who are similar to
current customers [Slisarczyk 2011, pp. 79-80].

The company can of course exist without particular strategy, however, be-
sides of existence, nothing else is possible. Such a company will only function
or belong to a group of companies, with little interest from investors and from
customers, and hence will be able to achieve only average results or even re-
sults lower than optimal. Having aclearly formulated strategy, which is effec-
tively communicated, well-planned and carefully implemented, significantly
increases the chance of achieving above-average results by the company.

5. Summary

Planning and formulation of marketing strategy is certainly a challenge for
any company. However, a proper marketing management allows for the de-
velopment and building competitive advantage. Small and medium-sized en-
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terprises face many obstacles, however using their strengths resulting from
their specificity, can effectively and efficiently influence the planning and for-
mulation of strategic marketing plans. Not using effective tools and methods
for management of the company is equal to giving up on possibilities and
opportunities for the development of small and medium business.



Planning and formulation of marketing strategy for small and medium-sized enterprises 431

Bibliography
Freedman M. (2007), Osigganie strategicznej perfekcji, Biblioteka Gazety Wyborczej

Biznes, volume 2, Zarzqdzanie firmq, PWN, Warszawa.

Garbarski L., Ktosiewicz U., Nowacki R., Olejniczuk-Merta A., Stominska B. (1999),
Zarzqdzanie marketingowe matym i $rednim przedsiebiorstwem, Difin, Warszawa.

Garbarski L., Rutkowski I., Wrzesek W. (2000), Marketing. Punkt zwrotny nowoczesnej
firmy, PWE, Warszawa.

Gruning R., Kuhn R. (2004), Process-based Strategic Planning Third Edition, Springer,
New York.

Harvard Business School Press, Marketing Strategy. How It Fits with Business
Strategy, Harvard Business School Publishing, Boston, Massachusetts 2006.

Kiezun W. (1997), Sprawne zarzqdzanie organizacjq, SGH, Warszawa.

Mruk H. (2008), Planowanie i wdrazanie strategii marketingowej [in:] H. Mruk (ed.),
Zarzqdzanie i planowanie marketingowe, Wydawnictwo Forum Naukowe, Poznan.

Penc J. (2003), Strategiczny system zarzqdzanie. Holistyczne myslenie o przysztosci,
formulowanie misji i strategii, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa.

Penc-Pietrzak I. (1998), Strategie biznesu i marketingu, Wydawnictwo Profesjonalnej
Szkoly Biznesu, Krakow.

Romanowska M. (2004), Planowanie strategiczne w przedsiebiorstwie, PWE, Warsza-
wa.

Struzycki M. (1999), Zarzqdzanie marketingowe matym i srednim przedsiebiorst-
wem, Difin, Warszawa.

Slisarczyk S. (2011), Aktywno$é marketingowa malych i $rednich przedsiebiorstw,
Plotext, Warszawa.






Przedsiebiorczos¢ i Zarzadzanie
Wydawnictwo SAN - ISSN 1733-2486
Tom XV, Zeszyt 7, Czesc |, ss. 433-444

Aleksandra Dewicka
Politechnika Poznanska

Dojrzatos¢ innowacyjna pracodawcow

| pracownikéw w sektorze matych i Srednich
przedsiebiorstw

Innovative maturity of employers and employees in the sector of

small and medium-sized enterprises
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Wprowadzenie

Innowacje spoleczne i techniczne krok po kroku wprowadzaja planowane
zmiany w zasadach postepowania, umozliwiajac rozwdj technologiczny kra-
jowej gospodarki, opartej na dziatalno$ci malych i §rednich przedsiebiorstw.

Dojrzalo$¢ innowacyjna to angazowanie sie przedsiebiorcow w tworzenie
iwdrazanie kreatywnych rozwigzan poprzez umiejetne wykorzystanie strategii
zarzadzania innowacyjnego, w tym wiedzy oraz do§wiadczenia zasobow ludz-
kich, a takze dostepnych sSrodkow finansowych, kapitalowych i informacyjnych.

W niniejszym opracowaniu zaprezentowano wyniki z autorskich badan
i analizy kluczowych czynnikoéw strategii osobowos$ciowych i organizacyj-
nych, kreujacych dojrzalo$é innowacyjna podmiotéw gospodarczych.
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Definiowanie innowacyjnosci

Innowacja i innowacyjnosc

Pojecie innovatio, oznaczajgce odnowienie, pojawito sie juz okolo 400 r. naszej
ery, ale za gléwnego prekursora teorii innowacji uznawany jest J.A. Schum-
peter (1883-1950). Austriacki ekonomista, prowadzac badania nad rozwojem
gospodarczym, zauwazyl przypadki stosowania istotnych zmian w procesie
produkgcji tkz. ,nowych kombinacji”, ktére obejmujg wprowadzanie nowych
metod produkcji towardw, a takze sg gwarantem otwarcia nowych rynkéw zby-
tu, zrédel surowcoéw oraz potfabrykatow zmieniajacych organizacje przemyshu.

Innowacja jest multidyscyplinarnym zbiorem kreatywnych i destrukcyjnych
dzialanh, wynikajacych z relacji spolecznych, stanowigcych podstawe rozwoju
technicznegoinstytucjizwigzanychzprzedsiebiorczo$cia[Bal-Wozniak2012,ss.3-7].

Wedlug pozycji literaturowych innowacyjnoéé¢ jest motywacyjna umie-
jetnoScia ustawicznego poszukiwania oraz praktycznego wykorzystywania
nowych pomystow, koncepcji i wynalazkéw. Innowacyjnoéé to zdolnosé ge-
nerowania i realizowania innowacji, ktéra wymaga akceptacji podmiotow
gospodarczych poprzez wspieranie tworczosci i kreatywnosci kapitalu ludz-
kiego [Duraj, Papiernik-Wojdera 2010, ss. 61-73].

Ksztaltowanie takich czynnikéw, jak wiedza, Swiadomosé i zaangazowa-
nie innowacyjne oraz sprawno$¢ w ich zintegrowanym wykorzystywaniu
Swiadczy o dojrzalo$ci innowacyjnej podmiotéw gospodarczych.

Strategie dojrzatego zarzadzania innowacjami

Zarzadzanie innowacyjne jest niezbedne do efektywnego i skutecznego po-
zyskiwania przewagi konkurencyjnej podmiotéow gospodarczych na rynku
miedzynarodowym oraz lokalnym. Cechg charakterystyczna zarzadzania stra-
tegicznego jest unikatowo$¢ podejéc i rozwigzan systemdédw organizowania,
planowania oraz motywowania proces6w innowacji.
Przedsiebiorstwa stosujg wiele specyficznych strategii, koordynacji i syn-
chronizacji dojrzalych dzialan innowacyjnych, wéréd ktérych wyrdzni¢ mozna:
kulture informacyjna, oparta na zasadach czterech I (41), takich jak:
instantaneity (realny czas), interactivity (wzajemno$¢ oddzialywa-
nia), informality (nieoficjalno$¢) oraz intangibility (nieuchwytnosé);
strategie wewnetrznej kreacji wiedzy, opierajace sie na wewnetrznych
mechanizmach uczenia sie poprzez doswiadczenia i eksperymentys;
strategie lokalnego rozszerzania wiedzy, w ktérych wykorzystuje sie
formalne i nieformalne kontakty;
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strategie globalnego transferu wiedzy, ktore lgcza zewnetrzne mie-
dzynarodowe do$wiadczenia z wiedza wlasna poprzez instytucje ba-
dawczo-rozwojowe transferu technologii;

a takze strategie organizacyjne, polegajace na zwiekszaniu sprawno-
$ci metod organizacji pracy, produkcji, relacji oraz struktur zarza-
dzania poprzez redukcje kosztow administracyjnych i transakcyj-
nych [Duraj, Papiernik-Wojdera 2010, ss. 93-105].

Efektywna i aktywna realizacja strategii zarzadzania innowacyjnego
uwarunkowana jest nie tylko dzialaniami kadry zarzadzajacej, pra-
cownikoéw, technologia czy wspoélpraca z placowkami naukowymi, ale
takze zasobami kapitalowymi i finansowymi.

Zrodta finansowania dziatalnosci innowacyj-
nej sektora matych i srednich przedsiebiorstw

Do sektora malych i Srednich przedsiebiorstw zalicza sie podmioty gospodar-
cze prowadzace funkcje gospodarcze, wérdd ktérych wiekszoéé stanowig oso-
by prowadzace dzialalnoé¢ na wlasny rachunek, rodzinne firmy rzemieslnicze,
spolki oraz konsorcja.

Calkowite roczne obroty tych firm nie przekraczaja 2 do 50 mln euro, dla-
tego tez absorpcja innowacji wymaga korzystania z wielu form i Zrodel finan-
sowania, ktére mozna podzieli¢ na kryteria:

prawa wlasnoSci kapitalu, takie jak kapital wlasny i obcy;
wewnetrznych i zewnetrznych zrédel pochodzenia kapitahu;

czasu dyspozycji okre§lonym kapitalem krétkoterminowym, dlugotermi-
nowym, pierwotnym, rozwoju lub wynikajacym z biezacej dzialalno$ci.

Finansowanie procesdéw innowacyjnych czesto przewyzszaja dochody i ka-
pitaly podmiotéw gospodarczych, dlatego tez czesto poszukuje sie zrodel ze-
wnetrznych, wérod ktérych mozna wyréznic formy finansowe i niefinansowe.

Do formy finansowej mozna zaliczy¢ kredyty preferencyjne, kredyty po-
datkowe, gwarancje kredytowe, amortyzacje, a takze coraz czeéciej $rodki
z programdéw i funduszy unijnych.

Wéréd zrodel niefinansowych ksztaltowania innowacji mozna wyr6znié
formy szkoleniowe i doradcze, realizowane przez administracje panstwowa
oraz samorzadowa, a takze inkubatory i parki przedsiebiorczo$ci, wychodza-
ce naprzeciw oczekiwaniom przedsiebiorcow.

Synchronizacja przychodéw i wydatkow na dzialalno$¢ innowacyjng
wymaga od wlascicieli i kadry zarzadzajacej stosowania i posiadania wielu
umiejetnos$ci, zdolno$ci i wytrwalo$ci [Bochniarz, Gugata, 2005, ss. 119-150].
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Dojrzatosc innowacyjna pracownikoéw i pracodaw-
cow matych i Srednich przedsiebiorstw

Zapisane w dokumentacji firmowej strategie zarzadzania innowacyjnego,
a takze ponoszone naklady finansowe nie sg kluczowym wyznacznikiem doj-
rzalo$ci innowacyjnej podmiotéw gospodarczych, poniewaz ich szczeg6lnym
dobrem jest wykwalifikowana oraz do$wiadczona kadra zarzadzajaca i pra-
cownicza, ktora zostala poproszona o dokonanie samooceny swoich cech oso-
bowoéciowych oraz okreélenie stopnia funkcjonowania kanaléw i stymulato-
row dojrzalej kultury proinnowacyjne;j.

W badaniu empirycznym kluczowych czynnikéw kreujacych dojrzalosé
innowacyjna udzial wziely 215 male i érednie przedsiebiorstwa, wsréd kto-
rych znalazly sie 84 podmioty produkcyjne, 108 handlowe oraz 23 uslugowe,
zlokalizowane na terenie Polski.

Znaczenie innowacji w badanych przedsiebiorstwach

Dojrzalo$¢ innowacyjna kreuje gotowo$¢ podmiotéow gospodarczych do
wdrazania kreatywnych zmian, dlatego tez pierwszym z zadan badania an-
kietowego bylo okreslenie znaczenia i obszar6w zainteresowania innowacja-
mi w badanych firmach.

Przedsiebiorcy za pomoca 4-stopniowej skali odpowiedzi okreslili poziom
znaczenia dzialan innowacyjnych, zaprezentowanych na wykresie nr 1.

Wykres 1. Znaczenie innowacji w badanych przedsiebiorstwach
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie ankiet.
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46,81% ankietowanych przedsiebiorcow znaczenie tworzenia i rozwo-
ju proceséw innowacyjnych w obszarach swojej dzialalnosci okresélilo jako
duze, podkreslajac tym samym, ze sg one jednym z czynnikéw decydujacych
o utrzymaniu pozycji na rynku gospodarczym.

Najwieksze zainteresowanie innowacjami w stopniu bardzo duzym
wykazaly firmy uslugowe — 21,73%, a najmniejsze podmioty produkcyj-
ne — 17,86%. Do braku zainteresowania znaczeniem innowacji przyznalo
sie 25 z badanych przedsiebiorstw.

W drugiej czesci badania ankietowego wlasciciele matych i rednich przed-
siebiorstw zaznaczyli obszary zainteresowania tworzeniem oraz wdrazaniem
innowacyjnych metod i koncepcji. Ocena dokonana zostala za pomoca trzech
odpowiedzi: tak, nie i nie mam zdania i zaprezentowana na wykresie nr 2.

Wykres 2. Zainteresowanie obszarami innowacji w badanych przedsiebiorstwach
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie ankiet.

Najwiekszym zainteresowaniem badanych firm cieszyly sie innowacje pro-
duktowe 67,8% orazprocesowe 66,3%, anajmniejszym innowacjezobszarumar-
ketingu. Podmioty gospodarcze szczegblna uwage przykladaja do nowych ulep-
szonych produktéw i proceséw ich wytwarzania oraz systeméw operacyjnych.

Kreowanie proces6w tworzenia kultury proinnowacyjnej w organizacjach
wymaga od pracownikow i pracodawcdw posiadania odpowiednich cech oso-
bowosciowych, ktore tworza dojrzalo$é innowacyjna.
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Dojrzatosc innowacyjna pracownikow

Wedlug ustawodawcy pracownik to pelnoletnia osoba fizyczna zatrudniona
na podstawie umowy o prace lub osoba mlodociana spetniajaca okreSlone wa-
runki, ktora ukonczyta 16 lat [Kotarba, 2006, s. 18].

Innowacyjny przedsiebiorca tworzy wysoko wykwalifikowana kadre,
ktora poprzez ciggle procesy szkolenia i edukacji bezposrednio wplywa na
kulture organizacyjna i rozwdj strategiczny, dzielgc sie swoja wiedzg. Do
najbardziej pozadanych cech pracowniczych naleza lojalno$é¢, pracowitosé,
odporno$¢ na stres, wysoka inteligencja, a takze umiejetno$¢é organizowania
pracy i oceniania wlasnej osoby.

Wiara we wlasne mozliwosci jest kluczowym aspektem budowania doj-
rzale innowacyjnej kadry pracowniczej, dlatego tez badaniu ankietowemu
poddanych zostalo 375 pracownikoéw, ktorzy dokonali samooceny whasnych
umiejetno$ci personalnych. Wyniki z badania prezentuje wykres nr 3.

Wykres 3. Samoocena dojrzatosci innowacyjnej pracownikéw
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie ankiet.

WSsrod swoich najlepszych cech pracownicy wskazali pracowito$¢ — 89,3%,
lojalno$¢ — 87,47%, a takze poswiadczyli, Ze z pasja i dbaloScig wykonuja swo-
je zadania robocze. Tylko 28% pracownikéw odczuwa pewno$¢ siebie, a 37,6%
ze ich dzialania i zachowania s3 tolerowane. Podczas tworzenia know how
przedsiebiorstwa wazne jest szukanie niekonwencjonalnych rozwiazan, ktore
moga burzy¢ dotychczasowy tad, a w badaniu zaledwie 40,27% pracownikow
uznatlo, ze posiada bezkonfliktowa osobowosé.
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Dla eliminacji nieporozumien i tworzenia jasnej kultury innowacyjno-or-
ganizacyjnej wazny jest rodzaj i jako$¢ komunikacji. Rodzaj komunikacji wy-
stepujacy w badanych podmiotach zaprezentowany zostal na wykresie nr 4.
Wynika z niego, iz 39,47% spraw zalatwianych jest podczas nieformalnych
spotkan, a 25,6% w czasie rozmow bezposrednich. Tylko 6,13% pracownikow
mialo mozliwoé¢ uczestniczenia w spotkaniach formalnych. 39,46% pracow-
nikow okreslito jakosé komunikacji jako zadowalajaca.

Wykres 4. Rodzaje komunikacji w tworzeniu kultury innowacyjnej
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie ankiet.

Dojrzalo$é innowacyjna pracownikéw tworza stymulatory proceséw kre-
atywnego myslenia i uczenia sie. Ankietowani pracownicy poproszeni zostali
o zaznaczenie, w ktérym z elementéw kultury proinnowacyjnej mieli mozli-
wo§¢ uczestniczenia, a wyniki przedstawiono na wykresie nr 5.
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Wykres 5. Stymulatory proceséw proinnowacyjnych
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie ankiet.

54,13% ankietowanych wskazalo, ze uczestniczyto w procesach uczenia sie,
azaledwie 36,53%121,06% uczestniczylo w jakichkolwiek szkoleniach lub kur-
sach. 1,87% pracownikom sfinansowano studia, ale na ten wynik wplywa fakt,
ze male i érednie przedsiebiorstwa maja mniejsze zasoby i Zrodla finansowe.

DojrzatosSc innowacyjna pracodawcow

Zgodnie z teorig Jeana Baptiste Saya (1767-1632), przedsiebiorca to osoba,
ktéra potrafi laczyé, inicjowac i realizowac czynniki produkeji, przenoszac za-
soby ekonomiczne z obszaru nizszej na obszary wyzszej efektywno$ci. W osig-
ganiu korzysci finansowych kluczowe sg innowacje, dlatego tez dojrzaly inno-
wacyjnie pracodawca jest osoba tworzacg i kontrolujacg lad spoteczny.

Innowacyjniprzedsiebiorcy zuporem dgza dorealizacji osobistych sukcesow,
aich samoocene prezentuje wykres nr 6. 96,71% pracodawcow uwaza sie z odpo-
wiedzialnych, 95,06% ceni swoje zdolno$ci organizacyjne, przywodcze 94,24%
— co jest niezbedne podczas budowania preznej i dobrze zarzadzanej firmy.
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Wykres 6. Samoocena dojrzatosci innowacyjnej pracodawcow
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie ankiet.

Dojrzali innowacyjnie pracodawcy daza do aktywizacji swoich pracow-
nikéw, jednak 54,41% badanych firm przyznalo, ze woli korzystaé z udo-
stepnianych nieodplatnych wlasnosSci intelektualnych znajdujacych sie
w krajowych bazach danych, niz kreowa¢ efektywno$¢ strefy badawczo-
rozwojowej w swoich podmiotach. Przeklada sie to na odpowiedzi w ko-
lejnym punkcie ankiety, w ktérej przedsiebiorcy poproszeni zostali o wy-
branie odpowiedzi, czy i jakie stosowali obszary dzialan zarzadczych
wspierajacych innowacje w swoich firmach.

Zaledwie 36,74% z ankietowanych pracodawcéw potwierdzilo, ze stoso-
walo w obszarze swojej dzialalno$ci strategie wewnetrznej kreacji innowa-
cyjnej wiedzy, ktoéra opierala sie glownie na metodach zaprezentowanych na
wykresie nr 7.
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Wykres 7. Dziatania zarzadcze w kreacji innowacyjnej wiedzy
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie ankiet.

Pracodawcy planuja zatrudnienie i prace, ale zaledwie 45,58% posiada
zaufanie do swoich pracownikow. 11,63% przedsiebiorcow stymuluje swoich
pracownikow szkoleniami, a 22,32% kursami. Niski poziom doksztalcania pra-
cownikéw wplywa na postawy dojrzalosci innowacyjnej podmiotow, w ktérych
zaledwie 24,19% gromadzi, a 33,49% zarzadza wiedza (wykres nr 8).

Wykres 8. Postawy innowacyjne w firmach
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie ankiet.
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Gromadzenie wiedzy w badanych firmach opiera sie na zapisywaniu kart
procesowych i technologicznych. 53,48% pracodawcow zaznaczylo, ze wspie-
ra procesy uczenia sie pracownikoéw, ktérzy sami wychodza z ta inicjatywa,
szukajgc zroédel i form finasowania.

Whnioski

Male i Srednie przedsiebiorstwa wykazuja duze zainteresowanie innowacja-
mi i co roku ponosza duze naklady finansowe na inwestycje zakupu maszyn
inarzedzi, kosztem rozwoju kompetencji spoleczno-technicznych swoich pra-
cownikéw. Zasoby ludzkie swoja postawg i posiadanymi cechami osobowo-
Sciowymi, takimi jak: pasja, lojalno$c i wiedza udowodniaja, ze sa gotowi do
tworzenia potencjalu innowacyjnego firmy. Niestety odpowiedzialni i obda-
rzeni zdolno$ciami organizacyjnymi przedsiebiorcy nie potrafia zmotywowaé
ich do pokazania swojego potencjalu kreatywnego z winy brakéw w zaufaniu,
komunikacji i formach doszkalajacych [Welfe 2007, ss. 203-205].

Niedostateczna efektywno$é tworzenia strategii zarzadzania wiedza po-
przez wspieranie postaw innowacyjnych strefy badawczo-rozwojowej skutku-
je faktem, ze pomimo posiadania wykwalifikowanej kadry przedsiebiorstwa
nie potrafig w pelni osiagnaé dojrzalosci innowacyjne;j.



444 Aleksandra Dewicka

Bibliografia

Bal-Wozniak T. (2012), Innowacyjnosé w ujeciu podmiotowym, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa.

Bochniarz P., Gugata K. (2005), Budowa i pomiar kapitatu ludzkiego w firmie, Wydaw-
nictwo Poltext, Warszawa.

Duraj J., Papiernik-Wojdera M. (2010), Przedsiebiorczosé i innowacyjnosé, Wydawnic-
two Difin, Warszawa.

Kotarba W. (red.) (2006), Ochrona wiedzy a kapital intelektualny organizacji, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa.

Welfe W. (red.) (2007), Gospodarka oparta na wiedzy, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa.



